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Vorwort 
Rechnerintegration oder Computer Integrated Manufacturing (CIM) waren 
Ende der 80er Jahre nicht nur zentrale Stichworte der industriepolitischen 
Diskussion um zukunftsweisende Fabrikstrukturen, sondern gleichzeitig 
Gegenstand öffentlicher Förderung betrieblicher Vorhaben durch den 
Bundesminister für Forschung und Technologie. Das (indirekt-spezifische) 
CIM-Förderkonzep t im Rahmen des Programms Fertigungstechnik 1988-
1992 zielte in seinem Kern auf die Überwindung technischer und ökono-
mischer Barrieren sowie auf den Abbau von Informationsdefiziten über 
die Anwendungsmöglichkei ten von CIM-Systemen. In der Programmper-
spektive ging es dabei allerdings nicht nur um den Auf- und Ausbau com-
putergestützter Kommunikationsnetze und Rechnerkopplungen, sondern 
vor allem auch um die Integration von Arbeitsprozessen und die Schaf-
fung neuer, ganzheitlicher Arbeitsvollzüge ( B M F T : Fertigungstechnik -
Programm 1988-1992, Bonn 1988, S. 22). 
In diesem Zusammenhang wurde Ende 1988 eine Arbeitsgruppe des ISF 
München damit beauftragt, im Rahmen des Untersuchungsverbunds Wir-
kungsanalyse eine breiter angelegte, nicht auf geförder te Betriebe be-
schränkte Studie zu den Chancen arbeitsorganisatorischer Strukturinnova-
tion im Kontext der Einführung von CIM-Techniken durchzuführen. In 
diesen Auftrag eingeschlossen war die Bearbeitung einer Teilfragestellung 
zur Evaluierung des BMFT-Förde rp rogramms , die unter der Federfüh-
rung des FhG-ISI , Karlsruhe, parallel durchgeführt wurde. 
Te i l - und Zwischenergebnisse wurden bereits während der Laufzeit des 
Vorhabens in der wissenschaftlichen Fachöffentlichkeit zur Diskussion ge-
stellt und in zahlreiche industriepolitische Umsetzungsakt ivi tä ten einge-
bracht. De r vorliegende Band präsent ier t - nach einer einleitenden Skizze 
des Begriffs der arbeitsorientierten Rationalisierung - die Arbeitsergeb-
nisse in sieben Einzelbei trägen, deren thematische Akzentuierung die ur-
sprünglichen Fragestellungen der Studie ebenso reflektiert wie den ra-
schen Wandel in der einschlägigen Diskussionslandschaft. Nicht zuletzt 
war es die - auch im hier zugrundeliegenden Antrag nicht vorausgesehene 
- deutsche Vereinigung, die erhebliche direkte und indirekte zusätzliche 
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Anforderungen an die Projektarbeit zeitigte. D i e Berücksichtigung dieser 
überraschenden Entwicklung und nicht zuletzt deren vielfältige Auswir-
kungen auf das Untersuchungsfeld erforderten einiges an Flexibilitäten 
und Umplanungen im Projektverlauf. Fü r die Abschlußarbei ten an der 
Buchfassung war entscheidend, daß die Autoren auf konzeptionell-analyti-
sche Arbeiten zurückgreifen konnten, die sie parallel in den Teilprojekten 
A 2 "Ursachen neuartiger Gefährdungen und Belastungen im Arbeitspro-
zeß sowie Perspektiven für ihre Vermeidung" und B 2 "Einflußgrößen und 
Entwicklungspfade post-tayloristischer Rationalisierung" des Sonderfor-
schungsbereichs 333 der Universi tät München - "Entwicklungsperspekti-
ven von Arbeit" - durchführen. 
De r Dank der Autoren und Herausgeber gilt zuallererst den - nach be-
gründe te r Tradition empirischer Sozialwissenschaften anonym bleibenden 
- Partnern in zahlreichen Exper tengesprächen, Betriebsfallstudien und 
Diskussionsrunden, ohne deren entgegenkommende - nicht selten mehrfa-
che - Informationsbereitschaft die Arbeiten nicht möglich gewesen wären; 
dies ist vor allem deshalb besonders anzuerkennen, weil dem nicht uner-
heblichen Aufwand zu Zeiten betrieblicher Turbulenzen und meist erheb-
licher Alltagsbelastungen in der überwiegenden Zahl der Fäl le keine 
Kompensation in Form öffentlicher Fördermit te l gegenübers tand. Sehr 
verpflichtet sind wir dem Projekt t räger für Fertigungstechnik und Quali-
tätssicherung, namentlich Helmut Mense, für die stets gute Kooperation 
und die Bereitschaft, auf erforderliche Umplanungen im Forschungspro-
zeß flexibel einzugehen. Schließlich danken wir unseren Kolleginnen im 
ISF, vor allem Christa Hahlweg für die Korrektur der Manuskripte und 
deren buchtechnische Fertigstellung sowie Brigitte M a l z für die druckreife 
Herstellung der Abbildungen und Tabellen. 
München , im A p r i l 1994 Manfred Moldaschl 
Rainer Schultz-Wild 
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Manfred Moldaschl, Rainer Schultz-Wild 
Arbeitsorientierte Rationalisierung 
I. 
Der Eindruck drängt sich auf: Auch in der Diskussion industrieller M o -
dernisierung beschleunigt sich der Verschleiß von Ideen und Konzepten 
zukunftsweisender Produktions- und Fabrikstrukturen. Wurde noch vor 
wenigen Jahren der zentrale Rettungsanker für die Industrie in einer ra-
schen und umfassenden Einführung der Rechnerintegration gesehen, ist es 
inzwischen um das Vermarktungslabel CIM und die damit verbundenen 
informationstechnischen Komponenten und Einzeltechniken merkwürdig 
ruhig geworden. Dabei sind die Hinweise zahlreich, daß dies kaum auf ein 
Abhaken nach erfolgreicher Durchführung der Operation zurückzuführen 
ist. Im Gegenteil. 
Angesichts der technischen Komplexi tä t , hoher Investitionsrisiken und et-
licher "Investitionsruinen" (z.B. Scheer 1990) wichen diese Erwartungen 
allerdings zunehmender Ernüchterung: Aufwand und Kosten einer umfas-
senden und vollständigen Vorausplanung, Steuerung und Kontrolle aller 
betrieblichen Abläufe wurden bei abnehmenden Losgrößen, kürzeren L i e -
ferzeiten und Produktzyklen rasch untragbar. Diskrepanzen zwischen (in-
formationstechnischem) Model l und Real i tä t erwiesen sich als brisant und 
unausrottbar. Der enorme Einfluß der MIT-Studie über das von Toyota in 
Japan entwickelte Konzept der Lean Production bzw. der schlanken Pro-
duktion (Womack u.a. 1991) muß auch vor diesem Hintergrund gesehen 
werden: Die Lean-Euphorie ist mit ein Ergebnis der gescheiterten C I M -
Euphorie. Auch unter früher wenig an Qualifikations-, Arbeitskräfte- und 
Organisationsstrukturen interessierten Ingenieurwissenschaftlern, Techni-
kern und Industriemanagern verbreiteten sich rasch die Einsichten, 
daß die betriebliche Real i tä t zu komplex ist, um sie vollständig in 
Rechnern abzubilden; 
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daß nicht mikroelektronische Techniken allein die Produktivität zu 
steigern vermögen, sondern vor allem das Erfahrungswissen qualifi-
zierter Arbeitskräfte unverzichtbar ist, um auf Dauer deren Produkti-
vitäts- und Flexibili tätspotentiale ausschöpfen zu können; 
und daß eine Abkehr vom bisher dominanten, auf fortschreitende A r -
beitsteilung gerichteten "tayloristischen" Rationalisierungspfad not-
wendig ist, wenn Qualifikation, Erfahrungswissen und organisatori-
sche Rationalisierungsreserven genutzt werden sollen, um produkti-
ver, flexibler und innovativer zu werden. 
Ist die CIM-Thematik damit "out"? A l s Diskussionsthema offenbar schon 
- im Moment; als betriebliches Handlungsfeld mit Sicherheit nicht. Wie die 
Diskussion der Erfolgsfaktoren japanischer Wettbewerber z.B. im Werk-
zeugmaschinenbau zeigt (vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, 
S. 249 ff.), spielen Automatisierung und Vernetzung auch dort eine we-
sentliche Rol le . De r gegenwärtige Trend zur s tärkeren zwischenbetriebli-
chen Arbeitsteilung fördert Stückzahleffekte und damit die weitere Auto-
matisierbarkeit. Zunehmend kapitalintensivere Fertigungseinrichtungen 
drängen dazu, deren Nutzungsgrad unter anderem durch eine informati-
onstechnisch optimierte Abstimmung, zu steigern. Das Zusammenwach-
sen der technischen Infrastruktur im Betrieb und die Integration aller 
Abläufe lassen den Gesamtprozeß außerdem zeitkritischer werden. In-
formationstechnik hat dabei die Doppelrolle des Motors und des Mittels 
zur Beherrschung des Integrationsprozesses. D i e Frage, wie - und welche -
Arbei tskräfte in rechnergestützte Abläufe eingreifen, d.h., wie das Ver-
hältnis von Technik und Arbeit gestaltet wird, bleibt damit höchst rele-
vant. U n d schließlich ist davon auszugehen, daß die teilweise divergieren-
den Anforderungen des Absatzmarktes, des Arbeitsmarktes und der tech-
nologischen Innovation von den Betrieben in unterschiedlicher Weise ver-
arbeitet werden können. Unter bestimmten Ums tänden eben auch in der 
(freilich riskanteren) technozentrischen Weise (Köhler 1991). 
Noch in der vorangegangenen Studie, die wir im Maschinenbau durchge-
führt hatten (Hirsch-Kreinsen u.a. 1990), mußte eine Dominanz des taylo-
ristischen Rationalisierungspfades konstatiert werden, eine überwiegend 
"strukturkonservative", büroorient ier te und technikzentrierte Implemen-
tation neuer Fertigungs- und Steuerungstechniken. A l s typische Merkmale 
der Implementationsprozesse in mittelständischen Metallbetrieben ab 
Mitte der 80er Jahre erwiesen sich unter anderem: 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
ein kleinschrittiges, inkrementelles Vorgehen, 
eine lediglich nachrangige Betrachtung von Organisation und Perso-
nal, 
kurzfristige Anpaßqualif izierung und mangelnde Personalentwick-
lung, 
fehlendes Einbeziehen des Werkstattpersonals in die Planung und 
Durchführung von Umste l lungsmaßnahmen und schließlich 
kurzfristige Planung mit geringen Ressourcen unter hohem Zeit- und 
Amortisationsdruck. 
Das Resultat eines solchen Vorgehens ist der gleichsam ungeplante Erhalt 
mehr oder weniger arbeitsteilig-hierarchischer Strukturen. D i e Studie kam 
damit im Hinblick auf die organisatorische Innovation zu ähnlichen Er -
gebnissen wie eine Studie des Max-Planck-Instituts für Gesellschaftsfor-
schung zur Produktinnovation im bundesdeutschen Maschinenbau: "Kun-
denvermittelter Innovationsdruck kann lediglich eine notwendige Bedin-
gung zur Aktivierung von Innovationsanstrengungen darstellen, er kann 
jedoch nicht die Innovationsgeschwindigkeit bzw. -richtung, z .B. also die 
Wahl der inkrementellen oder radikalen Lösung hinreichend vorgeben" 
(Häussler 1990, S.18). 
Im Mittelpunkt des hiermit abgeschlossenen, 1989 begonnen Projekts 
stand daher die Frage, unter welchen Bedingungen sich in Betrieben des 
Maschinenbaus eine Abkehr von den bisherigen Maximen der Organisati-
ons- und Arbeitsgestaltung in Richtung einer R ü c k n a h m e von Arbeitstei-
lung und einer erweiterten Nutzung des Arbei tsvermögens vollzieht. D a 
das Model l der Fertigungsinsel und der Gruppenarbeit als fertigungs- und 
arbeitsorganisatorisches Lei tbi ld gilt, richteten sich darauf exemplarisch 
die konkreteren Fragestellungen: 
Welche spezifischen Ans töße führten zu einer solchen Innovation? 
Welche Durchsetzungschancen haben Gruppenarbeit und Ferti-
gungsinseln unter verschiedenartigen betrieblichen Bedingungen? 
Wie sind sie in übergreifende Strategien zur Reorganisation des Ge-
samtunternehmens eingebettet? 
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Welchen Entwicklungsstand haben die angebotenen CIM-Komponen-
ten im Hinblick auf die Öffnung für neue, arbeitsorientierte Lösun-
gen? 
Welche unterschiedlichen Realisierungsformen von Gruppenarbeit 
bzw. Fertigungsinseln gibt es und welche Konsequenzen haben sie für 
die Arbei tskräf te? 
Wie verläuft der Einführungsprozeß und welche Akteure sind daran 
beteiligt? 
Finden die Innovationen in anderen organisatorischen und personal-
wirtschaftlichen Gestaltungsfeldern (Rekrutierung, Qualifizierung, 
Entlohnung etc.) ausreichende AbStützung? 
II. 
Gegenübe r einer nicht allzu fernen Vergangenheit, als die Sozialwissen-
schaft mit guten Argumenten und empirischen Fakten vergeblich die In-
humani tä t und Ineffizienz tayloristischer Rationalisierung konstatierte, ist 
es in der gegenwärt igen industriellen und ideellen Umbruchphase span-
nender geworden, die industrielle Modernisierung als soziale zu untersu-
chen. Z u r Ironie, daß jene Har thör igen , die die Macht hatten, anspruchslos 
fremdbestimmter Arbei t eine Absage zu erteilen, der Sozialwissenschaft 
heute mangelnde Praxis- bzw. Gestaltungsrelevanz vorhalten, gesellt sich 
nun eine passende zweite: Während der Bedarf an Deutungshilfen über 
den künftigen Verlauf industrieller Modernisierung zunimmt, beschränken 
sich wachsende Teile der Sozialwissenschaft darauf, unter Vermarktungs-
und Legit imationszwängen lieber der ebenfalls großen Nachfrage nach 
Handlungsanleitungen mit - nicht immer ausgereiften - Angeboten gegen-
überzut re ten . 
De r Taylorismus ist also - zumindest als Lei tbi ld , wenn auch noch nicht als 
alltägliche Praxis - erst einmal passe. Die große Frage, was danach kommt, 
hat viele Facetten. Entsteht eine neue Rationalisierungslogik, 1 ein kohä-
rentes Muster der Entwicklung industrieller Modernisierung - oder kommt 
es zur Herausbildung divergenter und längerfristig koexistierender M u -
1 Handlungstheoretisch verkürzt, aber lesenswert, stellt Michel Crozier (1992) 
dies als Frage nach dem Entstehen einer neuen Managementlogik. 
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ster? Führ t die Entwicklung zu einer Branchenkonvergenz? Was bringt 
der Wandel für die Identi tät , Autonomie, Qualifikation und Belastung der 
Arbeitskräfte? So divergent sich die gegenwärt igen Rationalisierungspro-
zesse in den Unternehmen und Branchen präsent ieren, so vielfältig sind 
die sozialwissenschaftlichen Versuche, sie auf den Begriff zu bringen und 
klare Entwicklungslinien auszumachen. Rufen wir zwei eher empirisch 
orientierte Deutungsangebote und zwei mit theoretischem Erklärungsan-
spruch in Erinnerung. 
In der Debatte um den "Post-Taylorismus" und - mit der Automobilindu-
strie als empirischem Fokus - um den "Post-Fordismus" hat jüngst Robert 
Boyer (1992) den Versuch gemacht, die wesentlichen Unterscheidungs-
merkmale zum bislang dominierenden Entwicklungspfad festzuhalten und 
zu einem neuen kohärenten "Stil" zu verdichten. Wohl nicht zufällig erin-
nern die von ihm genannten Merkmale (S. 57 ff.) sehr an Lean Manage-
ment: Umfassende Optimierung des gesamten Produktionsablaufs; Inte-
gration und Parallelisierung von Forschung, Entwicklung und Produktion; 
engere Beziehungen zwischen Herstellern und Verbrauchern; höhere Pro-
duktivität durch (statt versus) höhere Quali tät ; nachfrageorientierter Pro-
duktionsablauf durch lagerlose Fertigung und technische Flexibilisierung; 
Delegation von Entscheidungen in insgesamt kleinere Werkeinheiten; län-
gerfristige, kooperative Zulieferverträge; Abbau innerbetrieblicher A r -
beitsteilung; Maßnahmen zur Entwicklung und besseren Nutzung von 
Qualifikationen als "Quelle von Verpflichtungsgefühl" und Produktivität . 
Hinsichtlich der Entwicklung der Arbeit hat Boyer offenbar uneinge-
schränkt positive Erwartungen. Für ihn stellt sich daher lediglich die Fra-
ge, wie dominant und dauerhaft sich der neue "Stil" etablieren wird. 
Horst Kern und Michael Schumann waren in ihrer Studie von 1984 zuver-
sichtlich, daß sich die "neuen Produktionskonzepte" auf breiter Front 
durchsetzen würden, verbunden mit einer R ü c k n a h m e der Arbeitsteilung 
und einer "neuen Wertschätzung" sowie (Re-)Pröfessionalisierung der 
Produktionsarbeit. Der Trend zur arbeitsorganisatorischen Integration ist 
heute nicht mehr zu übersehen - die Diagnose akzeptiert. Nach wie vor 
kontrovers diskutiert wird aber, welche Beschäft igtengruppen er in wel-
cher Weise erfaßt und was er für deren Qualifikation, Leistungssituation 
und "Verhandlungsmacht" bedeutet. Nachdem sich in den " Trendreport"-
Untersuchungen (z.B. Schumann u.a. 1994) aber die Zahl der neuen hoch-
qualifizierten Arbeitstät igkeiten (vor allem "Systemregulierer", "Gewähr-
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leistungsarbeit") quantitativ nur zögernd ausweitet, Beschäftigung aus in-
dustriellen Kernsektoren in einen zunehmend prekären Zuliefersektor 
(oft außer Landes) abfließt und die "neuen Produktionskonzepte" von ei-
nem Toyotismus mit neo-tayloristischen Zügen unter Druck gesetzt wer-
den, gerät die frühere Argumentation in Schwierigkeiten, wie die Autoren 
in neueren Publikationen selbst vermerken (ebd.). Sie erweitern ihre A n a -
lyse und Interpretation des Modernisierungsprozesses in drei wesentlichen 
Punkten: Sie konstatieren die mangelnde Einbettung innovativer Produk-
tionsorganisation in eine gleichsinnig reformierte Unternehmensorganisa-
tion; sie sehen vor allem in den automationssperrigen, arbeitsintensiven 
Produktionsbereichen auf absehbare Zeit kaum ernsthafte Brüche mit 
dem Taylorismus; und bisherige Konzentration auf Produktionsarbeit wird 
aufgegeben. 
D a ß der "Neue Rationalisierungstyp" in all seinen Varianten weit über 
den klassischen Fokus der unmittelbaren Produktion hinaus auf die Opti-
mierung der gesamten Wertschöpfungskette im einzelnen Betrieb und in 
zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung zielt, haben Altmann u.a. (1986) auf 
den Begriff der "systemischen Rationalisierung" gebracht. Effizienz- und 
Kostenvorteile würden weniger aus einer Rationalisierung des Arbeits-
prozesses geschöpft (wie im Taylorismus) als aus der neuen Konfiguration 
aller Einzelprozesse im Unternehmen und in den Zulieferbeziehungen. 
Al tmann u.a. (1986) und Sauer (1992) sehen darin einen Bedeutungsver-
lust des Faktors Arbeit begründet . W ä h r e n d sie in ihrer ersten Fassung 
des Konzepts "systemischer Rationalisierung" noch s tärker auf die Poten-
tiale der technischen Integration zur Prozeßbeherrschung und Flexibilisie-
rung abhoben und diese ähnlich groß einschätzten, wie manche der kriti-
sierten Apologeten einer forcierten CIM-Strategie, befassen sie sich seit-
her speziell mit der Herausbildung einer neuen zwischenbetrieblichen A r -
beitsteilung und mit dem Ausbau hierarchischer Zuliefernetzwerke, die 
die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung als neue Quelle der Wertschöp-
fung erschließen - vor allem für große, "fokale" Unternehmen. Diese vor 
allem am Beispiel der Autoindustrie identifizierten Entwicklungen be-
schränken nach ihrer Ansicht den arbeitspolitischen Gestaltungsspielraum 
des Managements auf der Ebene des einzelnen Betriebs, ebenso die Mög-
lichkeiten der abhängig Beschäftigten, als Akteure ihre Interessen durch-
zusetzen. Fü r einen breiten Modernisierungskonsens sehen sie nur be-
grenzte Chancen, da bestimmte Beschäft igtengruppen (z.B. Frauen, Per-
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sonal der indirekten Bereiche, Belegschaften in Zulieferbetrieben) erheb-
lichen Risiken der Marginalisierung und Ausgrenzung ausgesetzt sind. 
Einen anderen Versuch, die neue Quali tät des betrieblichen Wandels zu 
interpretieren, unternehmen Deutschmann (1989a, zus. mit Faust u.a. 
1993) und Pries (1991) mit dem Rückgriff auf Ul r ich Becks "Theorie der 
reflexiven Modernisierung" (1986). M i t "reflexiver Rationalisierung" be-
zeichnen sie eine Phase, in der Betriebe zunehmend die selbst erzeugten 
Nebenfolgen eines vorwiegend tayloristischen Modernisierungspfades 
zum Ausgangspunkt weiterer Rationalisierung nehmen müssen, da diese 
in der Form steigender Kapitalintensität der Produktion, ausufernder indi-
rekter Bereiche, Bürokrat is ierung, Zentralisierung der Organisation u.a. 
in einem veränder ten Umfeld bestandsgefährdende A u s m a ß e erreicht ha-
ben. D a ß das in vorangegangenen Phasen industrieller Modernisierung 
anders gewesen sein soll, ist freilich schwer zu beg ründen . 2 Becks doppel-
deutige Formulierung einer "Rationalisierung der Rationalisierung" lenkt 
den Bl ick aufs Wesentliche: Die stets erneute Anpassung an veränderte 
Unternehmensumwelten soll als bislang eher "blind" vollzogener Prozeß 
selbst effizienter, flexibler und rückbezüglicher werden. Während die 
"systemische Rationalisierung" als objektive, sich auch "hinter dem Rük-
ken" des Managements vollziehende ökonomische Bewegung konzipiert 
ist, wird mit der "reflexiven Rationalisierung" die bewußte Wahrnehmung 
und Beeinflussung dieser Bewegung, ihrer Anforderungen und Folgen 
durch die Akteure hervorgehoben. Sie führt damit, so ließe sich die Ver-
balakrobatik fortsetzen, auch zu einer Systematisierung systemischer Ra-
tionalisierung. Ferner wird die Gestaltung von Organisation, Technik, A r -
beit und Produkten "politisiert". M i t der Erosion bisheriger unausgespro-
chener Leitvorstellungen werden die Gestaltungsfelder und Gestaltungsal-
ternativen nicht nur der Selbstreflexion der betrieblichen Akteure "ver-
fügbar", sondern auch ihrer expliziten Aushandlung, die zu einem Aus-
schöpfen funktionsübergreifender Optimierungspotentiale beitragen soll. 
Dabei werden auch die bisherigen Macher und Begünstigten zu Betroffe-
nen. Was dabei herauskommt, ist ungewiß, denn der Verlauf und das Er-
2 Auch Henry Ford hat nicht nur "ursprünglich akkumuliert", sondern in fast 
exemplarisch "reflexiver" Weise die Voraussetzungen seines Produktionsmo-
dells selbst produziert (z.B. Kaufkraft, Absatzmärkte) und unerwünschte Ne-
benfolgen (z.B. Organisierung, Gegenmacht der Beschäftigten) zum Gegen-
stand integrativer und präventiver Strategien gemacht (z.B. Scherrer 1992). 
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gebnis reflexiver Rationalisierung hängen ab von den Ressourcen, Strate-
gien und Koalitionen der Interessengruppen im Betrieb. 
III. 
Wenn wir hier nicht zur Verschlankung der Begriffslandschaft beitragen, 
sondern ihr mit der arbeitsorientierten Rationalisierung einen weiteren Be-
griff hinzufügen, so hat dies einen guten Grund. M i t "systemischer" und 
mit "reflexiver" Rationalisierung werden zwei sehr allgemeine Aspekte 
des betrieblichen Wandels angesprochen, deren Ergebnis im Betrieb nicht 
von vornherein feststeht. Sie sagen etwas aus über die Chancen betriebli-
cher Akteure, den betrieblichen Wandel zu beeinflussen - und schätzen 
diese Chancen unterschiedlich ein. Das Handeln der betrieblichen Interes-
sengruppen sowie die intendierten und nicht-intendierten Wirkungen der 
Modernisierung sind damit nicht determiniert, sondern sind empirisch zu 
ermitteln. Diese Konzepte bieten also eine Interpretationsfolie, auf die 
empirisch vorfindbare, zu typisierende Rationalisierungsverläufe und Stra-
tegien bezogen und als mehr oder weniger "systemisch", mehr oder weni-
ger "reflexiv" bewertet werden können . 
D i e von den Absatz- und Arbei t smärkten sowie von der Produkt ionsöko-
nomie ausgehenden Innovat ionsanstöße können in unterschiedlicher, 
wenngleich nicht in beliebiger Weise verarbeitet werden. Akzeptiert man 
diese These, so darf man kaum erwarten, daß sich längerfristig ein - über 
den systemischen Charakter hinaus - kohärentes Muster der Entwicklung 
industrieller Arbei t herausbilden wird - nicht einmal innerhalb einer 
Branche. Die Koexistenz verschiedener, sowohl konkurrierender als auch 
komplementä re r Modernisierungskonzepte wäre dann nicht das Anzei -
chen einer Übergangsphase , sondern vielmehr Ausdruck eines dauerhaf-
ten und der größeren Komplexi tät der Bedingungen und Herausforderun-
gen gemäßen Gestaltungsspielraums (Bechtle, Lutz 1989). W i r gehen da-
von aus, daß es - in einer gewissen Bandbreite - funktional äquivalente 
Möglichkeiten gibt, die Arbeitskräfte in eine Optimierung des gesamten 
Produktionsablaufs einzubinden. Wie wir zeigen werden, kann dies auch 
innerhalb eines Betriebes geschehen - naturwüchsig oder als erklär te Stra-
tegie. 
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Zur Klärung, auf welche Weise nun das Arbei t svermögen genutzt und die 
Arbei tskräfte eingebunden werden, lassen sich die eingangs formulierten 
Fragestellungen zuspitzen: 
In welchem Umfang und in welchen Bereichen kann sich ein koopera-
tiv-demokratisches Model l der Arbeit gegen einen Toyotismus mit 
hochgradig segmentierten Belegschaften, restriktiven Formen der 
Gruppenarbeit und identi tätsformenden Konzepten der Unterneh-
menskultur behaupten? 
Bietet qualifizierte Gruppenarbeit den Subjekten die gewünschten 
Chancen der Selbstregulation und -entfaltung oder unterwirft sie 
neuen Abhängigkei ten und Machtbeziehungen; garantiert Qualifika-
tion noch auskömmliche Leistungsbedingungen? 
Wie unsere Ergebnisse im Einklang mit anderen Untersuchungen zeigen, 
ist ein Großtei l der Unternehmen von einer durchgängigen Reorganisa-
tion nach dem Muster integrierter und dezentraler Abläufe weit entfernt. 
Dies gilt auch für die Stoßrichtung der Rationalisierung, die in der Regel 
nicht durch eine gleichwertige und gleichzeitige Optimierung der Produk-
tionsfaktoren Technik, Organisation und Arbei t gekennzeichnet ist. U n -
terschiedliche Schwerpunktsetzungen sind empirisch zu beobachten. 
Das technikzentrierte, neo-tayloristische Vorgehen, welches mit forcierter 
Computerisierung die Konjunktur- und Strukturkrise zu überwintern 
trachtet, ist noch immer dominant (Schmid, Widmaier 1992). Der oft als 
zweiter und alternativer Idealtyp der Modernisierung beschriebene ar-
beitszentrierte (oder "anthropozentrische", Brödne r 1985) Entwicklungs-
pfad genügt nicht, die Bandbreite betrieblicher Stoßrichtungen abzudek-
ken. Möglich ist auch eine Akzentsetzung, welche sich auf die Nutzung 
bislang unausgeschöpfter organisatorischer Rationalisierungspotentiale 
konzentriert und effizientere Organisationsstrukturen etabliert, ohne den 
bisher "ausführenden" Arbeitskräften eine wesentlich erweiterte Auto-
nomie e inzuräumen und sie umfassend in den Modernis ierungsprozeß ein-
zubeziehen (vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff.). In 
diesem Fal l kann keine Rede davon sein, daß das obere Management eine 
konsequent arbeits- bzw. wertschöpfungszentrierte Dezentralisierung an-
strebt, die lediglich durch die Interessen des mittleren Managements ge-
bremst würde . So aber werden betriebliche Fallbeispiele, in denen die 
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Neuverteilung von Aufgaben, Macht und Kontrolle sich widersprüchlich 
darstellt, oft interpretiert (z.B. Brünnecke u.a. 1992); das kann sein, muß 
aber nicht. 
Im organisationszentrierten Innovationskonzept faßt das Top-Management 
die Reorganisation nach wie vor als geplanten, gewissermaßen "ingenieur-
mäßig" kontrollierbaren Prozeß auf, also letztlich als Managementaufga-
be. Das Top-Management bleibt das eigentliche Subjekt der Reorganisa-
tion, auch wenn das mittlere Management und die technischen Stäbe mit 
der Ausarbeitung betraut werden und man sich darüber im klaren ist, daß 
der Innovat ionsprozeß nicht in einem Zuge ohne Revisionen umsetzbar 
sein wird. Die tayloristische Organisation soll allerdings vereinfacht und 
entrümpel t werden, z .B. durch die Auflösung indirekter Funktionsberei-
che, durch Objektorientierung (Fertigungssegmente, Teilefamilien), redu-
zierte Fertigungstiefe etc. Wie beispielsweise modulare Software - über-
schaubar, flexibel, ressourcenschonend - sollen dezentrale Organisations-
strukturen Vorteile bringen. Der Weg dahin hat den Charakter einer ge-
führten Dezentralisierung, einer angeleiteten (und begrenzten) Selbstor-
ganisation. Es handelt sich um einen befristeten A k t mit erneuter Fest-
schreibung der Lösung. Dieser Weg war in unserem Untersuchungsfeld 
dominant. 
Der Ansatz der arbeitsorientierten Rationalisierung basiert auf einer ande-
ren Logik und einem anderen Verständnis menschlicher Ressourcen. Je-
ner Produktionsfaktor, den die Planungselite bisher aus der Produktion zu 
verdrängen oder wenigstens zu kontrollieren trachtete, wird hier als das 
eigentliche produktive Kapital des Unternehmens erkannt und vor allem 
genutzt: menschliche Arbeitskraft. 3 Damit veränder t sich auch die Funk-
tion des Managements grundlegend. "Management und Kompetenz müs-
sen sich von einer technischen und bürokrat ischen Fertigkeit bei der Be-
wältigung von Komplexi tä t in Richtung einer Fähigkeit hin entwickeln, 
Bedingungen für maximale Anstrengungen zu schaffen, die Bestleistungen 
in effizienter Zusammenarbeit und Innovationsfähigkeit gewährleisten, 
während das Personal selbst einen größeren Tei l bei der Komplexitätsbe-
herrschung übernimmt" (Crozier 1992, S. 133). Dies geht durchaus in die 
3 Die Unternehmensgrundsätze sind schon seit den Zeiten der Human-Rela-
tions-Bewegung gefüllt mit ebenso salbungsvollen wie folgenlosen Bekennt-
nissen zum "Mitarbeiter im Mittelpunkt". 
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von Brödne r skizzierte Richtung eines "anthropozentrischen", also auf 
den arbeitenden Menschen zentrierten Produktionskonzepts. A l s dessen 
Wesensmerkmale nennt er, in Anlehnung an die Arbeiten des A W F (Aus-
schuß für wirtschaftliche Fertigung, z .B. M o l l 1979; Ahlmann 1980), an er-
ster Stelle die Aufhebung der Trennung von Hand- und Kopfarbeit; ferner 
Vertrauen in die Beschäftigten, Hierarchieabbau, selbständige Organisa-
tionseinheiten und kleine Regelkreise (Brödner 1985, S. 127). Brödner 
formuliert damit ein Leitbi ld wünschenswerter Entwicklung, kein Resultat 
empirischer Typisierung. E r will Ingenieure und Manager dazu bringen, 
menschliche Fähigkeiten in der Werkstatt zu fördern, statt stets zu versu-
chen, diese im Büro nachzubilden und zu konzentrieren. 
W i r verstehen arbeitsorientierte Rationalisierung als Kategorie zur Be-
schreibung und Interpretation empirisch vorfindbarer Tendenzen betrieb-
licher Modernisierung. Die Wahl des Begriffs soll auch die naheliegenden 
Konnotationen einer harmonistischen und humanistischen (bzw. auf H u -
manisierung zielenden) Reorganisation vermeiden, die mit der Vokabel 
"anthropozentrisch" bzw. menschzentriert verbunden sind. Arbeitsorien-
tierte Rationalisierung ist - wie jede andere - zuallererst eine Strategie zur 
Effizienzsteigerung und nicht zur Erfüllung menschlicher Bedürfnisse in 
der Arbeit . Freilich kann sie Bedürfnissen nach Persönlichkeitsentfaltung 
und beruflicher Identi tät viel eher entgegenkommen (auf Einschränkun-
gen kommen wir noch zu sprechen) und baut auf diesem Tauschverhältnis 
mit die besonderen Leistungserwartungen auf. 
Diese Erwartungen richten sich nun auf eine "Leistung", die in den vorlie-
genden Deutungsangeboten bislang wenig thematisiert wurde, weil sie erst 
nach der Rezeption des Lean Managements in den oberen Unternehmens-
etagen größere praktische Bedeutung zu bekommen scheint: Selbstratio-
nalisierung. Schon bisher war es ja eine eher stillschweigend von den A r -
beitskräften abgeforderte Leistung, jene alltäglichen Diskrepanzen aus-
zugleichen, die die betriebliche Planwirtschaft zwangsläufig hervorbringt -
zwischen ausgefuchsten Planungen und rigiden strukturellen Vorgaben ei-
nerseits und den praktischen Handlungserfordernissen stofflicher Produk-
tion und sozialer Interaktion andererseits. Diese Diskrepanzen waren im-
mer mit gravierenden psychischen Belastungen der Beschäftigten verbun-
den, aber auch mit der Möglichkeit, sich selbst als Subjekt gegenüber den 
offenkundig nicht allwissenden und allmächtigen Instanzen zu behaupten 
(Moldaschl 1991). 
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Nun sollen die Arbeitskräfte diese Diskrepanzen beseitigen oder zumin-
dest sie benennen und Veränderungsvorschläge machen - ohne Dienstweg, 
ohne Stellwände. Kaizen, das japanische Vorb i ld eines "kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses", ist nur eines der Konzepte, mit denen dieser of-
fene, infinite Prozeß organisiert werden soll. E i n anderes ist die Anpas-
sung des Entlohnungssystems an die veränder te Zielsetzung. Man könnte 
von einem "Rationalisierungslohn" sprechen, wenn über die bisher schon 
geförderten Rationalisierungsbeiträge (z.B. die Steigerung des Nutzungs-
grades von Maschinen und Anlagen im Prämienlohn) hinaus weitere, vor 
allem organisatorische Leistungen gratifiziert werden (z.B. die Verringe-
rung von Gemeinkosten oder die Ver längerung von Maschinenlaufzeiten; 
vgl. die Bei t räge von Moldaschl und Schmierl). Es ist ein entschiedener 
Wandel, wenn die bis heute weitgehend nur "Ausführenden" nun alle nur 
denkbaren Schwachstellen, einschließlich der sie selbst belastenden "Re-
gulationshindernisse" (Leitner u.a. 1987) angehen oder wenigstens anspre-
chen können und gerade dadurch subjektiv wie objektiv bzw. ganz offiziell 
eine Bestät igung ihrer Kompetenz erfahren können. 
Das eigentlich Neue der arbeitsorientierten Rationalisierung besteht also, 
pointiert formuliert, darin, daß Arbeitskraft hier zum Subjekt der Rationa-
lisierung wird und eine aktive Rol le in der Organisationsentwicklung ein-
nimmt (mit unbestimmtem Ergebnis für sich selbst und für andere). Mi t 
der Organisation hiérarchie- und funktionsübergreifender Kommunika-
tion wird der Prozeß der Rationalisierung diskursiv bzw. "reflexiv", d.h., er 
wird selbst sozial rationalisiert. Tendenziell alle Beschäftigten sollen zu 
Mitdenkern und Mitgestaltern, zu Mit-Managern und Selbst-Managern 
werden, die eine permanente Anpassung des Unternehmens an neue U m -
weltbedingungen ermöglichen und dabei stets neue Rationalisierungspo-
tentiale erschließen - selbst, wenn die Gegenleistung nicht in höherem 
Einkommen oder Ergebnisbeteiligung besteht, sondern nur im "Dabei-
sein" bzw. "Dabeibleiben". Das ist ein Kerngedanke auch von Konzepten 
wie der "lernenden Organisation" (z.B. Sattelberger 1991) oder des "virtu-
ellen Unternehmens" (Davidow, Malone 1993). 
D i e alte gewerkschaftliche Forderung nach einer Mitbestimmung am A r -
beitsplatz und darüber hinaus rückt damit in greifbare Nähe . Inwieweit sie 
tatsächlich greifbar wird - damit sind wir wieder bei den beiden zentralen 
Fragestellungen -, muß sich empirisch erweisen. W i r d Beteiligung nur zu-
gelassen, ernstgenommen und umgesetzt, wenn sie effizienzsteigernde 
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oder sonstige Rationalisierungseffekte zeitigt, wie z .B. Roth (1992) an-
hand einer ersten Zwischenbilanz deutscher Kaizen-Aktivi täten vermutet? 
Werden den Arbeitskräften die nötigen Handlungsspie l räume und Res-
sourcen zugestanden oder können sie diese erstreiten und sich damit 
"auskömmliche" , d.h. langfristig zumutbare, erträgliche und persönlich-
keitsförderliche Leistungsbedingungen schaffen? "Liest man die bis jetzt 
greifbaren Fallstudien durch", so resümier t Hartmann (1993, S. 125) seine 
Lek tü re amerikanischer "Empowerment"-Literatur, "so scheint bei deren 
Interpreten die Hoffnung zu überwiegen, daß keine zusätzlichen Ressour-
cen erforderlich sein werden". D i e Aufgaben aller gestrichenen Hierar-
chieebenen und Funktionen sollen vom verbliebenen Rest der Beschäftig-
ten quasi "nebenher" miterledigt werden. 
Nachdem nun endlich eine Vis ion qualifizierter, selbstbestimmter und 
s tärker auf die Subjekte zugeschnittener Arbei t Wirklichkeit werden 
könnte , werden derzeit vor allem diese Chancen herausgehoben. Mögliche 
Probleme werden allenfalls in einer mit der Reorganisation der Wert-
schöpfungskette verbundenen (betr iebsübergreifenden, evtl. auch be-
triebsinternen) Spaltung in Rationalisierungsgewinner und -Verlierer gese-
hen (z.B. Brödner 1985; Schumann u.a. 1994). "Enttaylorisierte", d.h. qua-
lifizierte Arbei t in dezentralen Einheiten und Arbeitsgruppen gilt dagegen 
per se als problemlösend, wenn nicht problemlos. Was ist hier Lei tbi ld , was 
Diagnose? 
W i e auch unsere Ergebnisse zeigen, wird man der Verlockung widerste-
hen müssen, die faktischen Widersprüche nach der einen oder anderen 
Seite hin kognitiv aufzulösen. Schon der Bruch mit dem tayloristischen 
Erbe ist langwierig und verursacht viele "Ungleichzeitigkeiten" - und die 
neuen sozialorganisatorischen Rationalisierungsformen erzeugen ihre ei-
genen. Konsens und Kontrolle, Autonomie und Abhängigkei t , Freiheit 
und Zwang müssen als Dialektik jeder sozialen Beziehung wahrgenom-
men werden (Giddens 1988). U n d Individualisierung ist "nicht mit gelun-
gener Emanzipation" gleichzusetzen (Beck 1986, S. 110). 
IV. 
"Ich verstehe dich nicht", wirft Bert Brechts Kaufmann in der Parabel 
"Die Ausnahme und die Regel" seinem widerstrebenden K u l i vor, der 
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ihm Waren über den lebensgefährlichen, Hochwasser führenden Fluß tra-
gen soll, damit er noch vor seinen Wettbewerbern am Zielort ankomme. 
"Von niederen, gewinnsüchtigen Motiven geleitet, hast du gar kein Inter-
esse, die Stadt Urga möglichst bald, sondern sie möglichst spät zu errei-
chen, da du ja tageweise bezahlt wirst. Die Reise interessiert dich also gar 
nicht wirklich, sondern nur der Lohn" (Brecht 1978, S. 323). 
Die Forderung der Herren, ihre "Mitarbeiter" mögen doch bitte "unter-
nehmerisch denken", ist so alt wie der Kapitalismus. M i t dem wachsenden 
Bedarf an Eigeninitiative und Selbstorganisation im komplexen Produk-
t ionsprozeß ist die Forderung lauter geworden, hat aber in den meisten 
Fällen nichts von ihrer Kuriosität verloren. Das könn te sich nun ändern. 
Arbeitsorientierte Rationalisierung weist einige Merkmale auf, die über 
dieses Muster im engeren Sinn hinausweisen und ein Modernisierungs-
konzept ankündigen, von dem wir annehmen, daß es sich als feste Größe 
im Spektrum post-tayloristischer Entwicklungspfade etablieren wird. Die 
Anzeichen dieses neuen Modells, in dem arbeitsorientierte Rationalisie-
rung ein zentraler Baustein ist, sind mittlerweile unübersehbar . Sein Cha-
rakteristikum (um nicht wieder das inflationierte "Paradigma" zu verwen-
den) ist die Rücknahme des Lenkungsprinzips (zentrale Planung, Steue-
rung und Kontrolle) zugunsten indirekter, ökonomischer , marktförmiger 
Mechanismen in den Binnenstrukturen von Betrieb und Unternehmen. 
Komplexi tä t soll nur noch indirekt beherrscht werden. A u f dieses Prinzip 
greifen gelegentlich auch Behörden zurück, die sich ansonsten der büro-
kratischen Regulierung verschrieben haben, etwa, wenn Belohnungen 
ausgesetzt werden, um solcher Personen, Sachen oder Informationen hab-
haft zu werden, die durch bürokratisch gezieltes Vorgehen nicht erlangbar 
sind. Standortkonkurrenz wird, gewissermaßen als "internalisierter Welt-
markt" (Düll , Bechte 1991), seit vielen Jahren zu diesem Zwecke (und na-
türlich zur Machtausübung) genutzt. 
Es findet eine gegenläufige und zugleich komplemen tä re Neuverteilung 
von Kooperation und Wettbewerb statt. Überbetr iebl ich gibt es starke 
Tendenzen einer Hierarchisierung von Absatz- und Beschaffungsmärkten, 
insbesondere im Zuliefersektor (Deiß , Döhl 1992). Wettbewerb wird be-
schränkt durch Strategien, die nicht der Mark t sphäre zugerechnet werden: 
Unternehmenskooperation, Kapitalverflechtung, Machtausübung großer 
Abnehmer etc. H ie r sind die Japaner besonders stark. Im Gegenzug wer-
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den nun verstärkt marktwirtschaftliche Prinzipien (Make-or-buy-Strate-
gien, interne Kundenbeziehungen, Profit-Center etc.) in die Binnenstruk-
tur von Unternehmen importiert - in Unternehmen, die bislang als Inseln 
der Planwirtschaft in einem marktwirtschaftlichen Umfeld betrachtet wer-
den konnten. Damit wird ein Zwang zu wirtschaftlichem Verhalten indu-
ziert, und die internen Transaktionskosten (für Informationsbeschaffung, 
Steuerung, Koordination, Kontrolle, Fehlerbeseitigung) werden drastisch 
minimiert (Williamson 1979). In dieser Beziehung haben die Japaner fast 
nichts zu bieten, denn sie haben funktionale Äquivalente , z .B. den "Be-
triebsclan" (Deutschmann 1989a). 
Das (im Prinzip seit vielen Jahren bekannte) 4 Neue an diesem "Konzept 
des internalisierten Marktes" ist: Es wird ernstgemacht mit der Selbstorga-
nisation, indem man sie aus dem "Wertehimmel" (Hartmann 1993, S. 122) 
holt und konsequent auf ökonomische Füße stellt. M a n agiert nicht mehr 
pr imär symbolisch, etwa mit Appellen, neuen Führungskonzepten , Corpo-
rate Identity und anderen psychologischen Spielen (die es freilich auch 
noch gibt). Anders als die weiter verbreiteten Ansätze instrumenteller U n -
ternehmenskultur, die den Beschäftigten "Sinn", aber keine handfeste Ge-
genleistung bieten für die Internalisierung betrieblicher Leistungsziele, 
setzt man in viel umfassenderer Weise als bisher an den materiellen Inter-
essen der Beschäftigten an. Das Z ie l ist es, den Betrieb so zu ordnen, daß 
die Beschäftigten in der Verfolgung ihrer Interessen möglichst die des U n -
ternehmens mitverfolgen. 
Das Interesse kann ein arbeitsinhaltliches sein, die Beteiligung am Ergeb-
nis oder das "Über leben" in und mit einer organisatorischen Einheit. 
Überschaubare Cost- und Profit-Center bieten eine solche Struktur. In ih-
nen wird auch das "lokale" Management zu einer optimalen oder zumin-
4 In der Betriebswirtschaft und der Organisationsforschung gibt es eine breite 
Debatte über Regulierungsformen zwischen Institution und Markt (z.B. Sy-
dow 1992). Bereits Coase (1937) hatte Unternehmen und Markt als konkur-
rierende Formen der Organisation wirtschaftlicher Aktivitäten einander ge-
genübergestellt. Das Prinzip der Planung und der hierarchisch organisierten 
Kooperation bringt seinem theoretischen Modell zufolge höhere betriebliche 
Autonomie, Risikoabsicherung und verringerte Transaktionskosten (durch 
geregelte Beziehungen), aber um den Preis geringerer Flexibilität und büro-
kratischen Aufwands (Internalisierungskosten). Durch die "Internalisierung 
des Marktes" sollen heute beide Kostenarten minimiert werden, gewisserma-
ßen nach dem Motto: klein werden, um zu wachsen. 
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dest besseren Dienstleistung für die unmittelbar wertschöpfenden Tätig-
keiten gezwungen, da es unmittelbar von deren Ergebnis abhängig ist. In-
terne Kundenbeziehungen sind keine Metapher, sondern ökonomische 
Real i tä t , denn die ökonomisch weitgehend selbständigen Einheiten wer-
den über Make-or-buy-Strategien dem freien Wettbewerb ausgesetzt. 
Stimmen Preis oder qualitative Leistungen nicht, sucht sich der interne 
Kunde einen anderen internen oder in der Regel externen Anbieter. 
D i e neue ökonomische Regulation veränder t die sozialen Beziehungen bis 
in die letzten Verästelungen und wirft viele neue Fragen auf. Einige wol-
len wir kurz anreißen, um über die unmittelbare empirische Ebene unserer 
Ergebnisse hinaus den Bl ick auf künftige Autonomie- und Demokratisie-
rungschancen und deren Diskussion zu lenken. 
(1) Eine Risikostreuung und Subventionierung zwischen Unternehmens-
bereichen findet praktisch nicht mehr statt. Fü r die g rößere Entschei-
dungsfreiheit und Verantwortung müssen g rößere Risiken in Kauf genom-
men werden. Ist der Umgang zwischen den Unternehmenseinheiten damit 
tatsächlich gewissermaßen automatisch, wie immer unterstellt wird, durch 
respektvolle und nachhaltige (kundengemäße) Beziehungen geprägt? 
Oder liefert vielleicht auch das Geschehen im Verhäl tnis von Automobil-
und Zulieferindustrie Vorbilder für die zu erwartende Beziehungsquali-
tä t? W i r d die Kunst des Top-Managements künftig vielleicht darin beste-
hen, die Konkurrenz (um Preise, Kostenverantwortung, Investition etc.) 
zwischen den Bereichen so zu dosieren und zu dämpfen, daß sie für das 
Gesamtergebnis nicht dysfunktional wird? Welchen koordinierenden, aus-
gleichenden, schützenden Übe rbau brauchen die teilautonomen Arbeits-
zusammenhänge? 
(2) Selbstrationalisierung hat in einem solchen Umfeld natürlich eine ganz 
andere Bedeutung und Dynamik. Vorausgesetzt, sie erhalten alle nötigen 
Informationen, können sich die Beschäftigten selbst ein B i l d von der L e i -
stung ihres (überschaubaren) Bereichs, von der Marktlage, von der Durch-
setzbarkeit bestimmter Preise und über andere Rahmenbedingungen ma-
chen. Durch dieses Verstehen wird ihr Handeln viel zielgerichteter, flexib-
ler und effektiver. Unter schwierigen Marktbedingungen werden sie auch 
bereit sein, Opfer zu bringen, die sie in der traditionellen Struktur niemals 
erbracht hät ten (vor allem darauf wird gegenwärt ig spekuliert; vgl. den 
Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff.). Damit entfällt mögli-
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cherweise auch innerhalb der autonomen Einheiten eine Risikostreuung 
(z.B. die Bereitschaft, mit Leistungsschwächeren zusammenzuarbeiten). 
Es gibt kaum ein wirksameres Instrument zur Auslese nicht-konformer 
Arbeitskräfte als die Arbeitsgruppe. Wie werden die zu erwartenden Per-
sonaleinsparungseffekte verarbeitet? Sind die Gruppen zu weiteren Ratio-
nalisierungsbeiträgen bereit, wenn ihre Mitglieder nicht vor deren Folgen 
geschützt werden? Neigen die Arbeitskräfte in diesen Strukturen dazu, 
sich s tärker zu (über-)fordern, als Vorgesetzte das jemals vermöchten? 
W i e wirkt sich das auf ihre sozialen Beziehungen und ihre Haltung zur In-
teressenvertretung aus? 
(3) Max Weber (1953) beschreibt "gesellschaftliche Rationalisierung" als 
historischen Prozeß der Durchsetzung einer industriellen Produktionsor-
ganisation sowie der ihr zugehörigen subjektiven Ident i tä ten und Orientie-
rungen. M i t der Entwicklung technisch-organisatorisch effizienter Struktu-
ren findet nach Weber auf betrieblicher Ebene eine Versachlichung von 
Herrschaft statt, d.h. die Ablösung patriarchalisch-willkürlicher Formen 
der Herrschaftsausübung durch sachlich begründete bzw. rational legiti-
mierte Formen der Koordination von Arbeitshandeln. Diese Ordnung 
wird nun zugunsten des neuen Effizienzprinzips annulliert: Nur noch L e i -
stung und Erfolg zählen. Macht wird anonymer gesichert und soweit als 
möglich durch soziale Verpflichtung ersetzt. Wechselseitge Abhängigkeit 
substituiert bürokrat ische oder personale Kontrolle. Damit entfallen aber 
auch entlastende Momente, wie Deutschmann (1989a, S. 92) unter Verweis 
auf Crozier feststellt: "Formalisierte Aufgabenbeschreibungen, allgemeine 
Regelungen von Lohn und Leistung haben die Funktion des Schutzes von 
persönlicher Abhängigkei t , die sogar von Vorgesetzten wegen ihrer kom-
promittierenden Implikationen gefürchtet wird". Qualifikation und Kon-
trolle über die eigene Leistungsverausgabung werden partiell entkoppelt 
(Moldaschl 1991,S. 374 ff.). 
D i e industrielle Modernisierung verlangt zugleich vom Gesellschaftsmit-
glied und abhängig Beschäftigten eine "Rationalisierung der Lebensfüh-
rung" (Voß 1991): ein eigenständiges, Ziele, Mit te l und mögliche Neben-
folgen abwägendes rationales Handeln. Dieses basiert auf einer Internali-
sierung der entsprechenden Handlungsorientierungen (Beruf als Lebens-
mittelpunkt, Effizienzprinzip, rationales Denken, Selbstdisziplin etc.). A m 
Beispiel alltäglicher Ze i tökonomie qualifizierter Berufsgruppen demon-
striert Voß, wie diese die Abstimmung von Arbeit und Nichtarbeit zuneh-
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mend selbst leisten müssen und können, wie sich zugleich aber beide Le -
benssphären s tärker durchdringen und geschützte Bereiche dabei oft ver-
lorengehen. Die gewonnene Flexibilität wird unter die Erfordernisse der 
Arbei t und des Unternehmens (Lage und Dauer von Arbe i t s - , Qualifizie-
rungs- und Urlaubszeiten, Arbei ts intensi tät) in einem Maße subsumiert, 
wie sie ohne Autonomie und "Einsicht" nicht denkbar wäre. Werden die 
nicht-instrumentellen Residuen des Bewußtseins und der Lebensführung 
im Model l des internalisierten Marktes nun vollends dem Gesetz des 
Marktes und dem "eigenen" Unternehmen als Lebensinhalt unterworfen? 
(4) D i e Arbeitskräfte in ökonomisch dezentralisierten Unternehmen ha-
ben neben umfangreichen Aufgaben ihre Interessen viel aktiver zu vertre-
ten: gegenüber der Arbeitsgruppe und evtl. weiteren Gruppen, gegenüber 
Vorgesetzten, der gewählten Interessenvertretung etc. In einer Situation 
erweiterter Verpflichtungen und Aufgaben, Wahlmöglichkeiten und 
Wahlzwänge , hat sich die Person als handelndes Subjekt zu bewähren. 
"Was befähigt sie dazu?", fragt Fröhlich (1992, S. 82) und problematisiert 
die übliche Annahme, daß ein entsprechendes Umfeld diese Handlungs-
kompetenz quasi automatisch hervorbringe. Selbst wenn ausreichend qua-
lifiziert wird (einer der häufigsten Schwachpunkte, zumal wenn die teilau-
tonomen Einheiten selbst knappe Weiterbildungsbudgets verwalten), muß 
hier mit eher langfristigen Sozialisationsprozessen und ungleichen B i l -
dungsvoraussetzungen gerechnet werden. Wer sind die "Individualisie-
rungsgewinner und -Verlierer" (ebd., S. 80)? Ist alles eine Angelegenheit 
nur für Hochqualifizierte? U n d können äl tere Arbeitskräfte , deren Antei l 
an der Erwerbsbevölkerung zunimmt, noch mithalten? 
(5) Wenn Arbeitsgruppen für Produkte und Abläufe tatsächlich weiterge-
hende Verantwortung übernehmen und unternehmerisch handeln sollen, 
wenn sie dem Markt ausgesetzt werden und sich dort bewähren sollen, 
wird es wohl kaum dabei bleiben können, daß ein (wenn auch ebenfalls 
verschlanktes) Management sich weiterhin bestimmte Entscheidungsbe-
reiche vorbehäl t , die für die Leistung und den Erfolg der dezentralen E i n -
heiten von größter Bedeutung sind. Hatte eine Arbeitsgruppe mehrfach 
mit "schlechten Aufträgen" zu kämpfen, wird sie Entscheidungen des Ver-
triebs nicht auf Dauer unwidersprochen hinnehmen, sondern über Akqu i -
sition und Produkt mitbestimmen wollen. Leistet eine Gruppe gute 
Arbei t , wird aber von ihrem Vorgesetzten nicht optimal unterstützt , wird 
sie ihn loswerden wollen oder ihrerseits die Anstrengungen vermindern. 
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W i r d sich die Forderung nach Mitbestimmung über Führungsformen und 
Führungspersonal , nach einer Wahl der Vorgesetzten, die dann natürlich 
so nicht mehr heißen und handeln können, verhindern lassen? Werden 
Profit-Center-Strukturen dauerhaft ohne eine Beteiligung der Beschäftig-
ten an Gewinn und Kapital ihre Eigendynamik behalten können? 
W i r haben hier nur einige der Fragen aufwerfen können , die sich mit der 
Durchsetzung konsequenter Selbstorganisation verbinden werden. So 
weit, daß wir sie auf breiterer Basis empirisch prüfen könnten , sind wir in 
Deutschland leider nicht. D ie in diesem Band vorgelegten Ergebnisse be-
stätigen die Tendenz zu erweiterter Qualifikation, Kooperation und E i n -
bindung bisher vorwiegend ausführender Tät igkei ten - bei arbeitsorien-
tierter Rationalisierung im Maschinenbau. Z u berichten war nur über eine 
kleine Minderheit von Unternehmen, die in diese Richtung gehen. Ange-
sichts des dynamischen Wandels organisatorischer Leitbilder in dieser 
Branche sind wir allerdings optimistischer, was die davon künftig berühr-
ten Belegschaftsteile betrifft, als Altmann u.a. mit Bl ick vor allem auf die 
Autoindustrie. Gleichwohl legen unsere Ergebnisse und die oben daraus 
weitergeführten Fragen mehr Skepsis als z .B. bei Schumann u.a. nahe, was 
den Grad des Zusammenfallens von Rationalisierung und Humanisierung 
betrifft. 
In den vergangenen Jahren war die sozialwissenschaftliche Debatte über 
die Zukunft der Arbei t streckenweise eine A r t Stellvertreter-Debatte. 
Fragen der Demokratisierung und der Qual i tä t des Arbeitslebens wurden 
an der Vogelscheuche des Taylorismus ausgerichtet. M a n diskutierte sie 
über weite Strecken anhand der Frage, ob der Facharbeiter in der mecha-
nischen Fertigung seine NC-Maschine selbst in der Werkstatt program-
mieren dürfe oder nicht. Natürlich ist diese Frage in verschiedener H i n -
sicht und vor allem exemplarisch hochrelevant. A b e r mit der Erosion des 
Taylorismus und seiner sozioökonomischen Voraussetzungen haben sich 
unerwartet große Chancen eröffnet, die Frage nach einer wünschenswer-
ten Entwicklung gesellschaftlicher Arbei t wieder grundsätzlicher zu stel-
len: nach Emanzipation, individueller Entfaltung ohne Dauers t reß , lang-
fristiger Gesundheit und Demokratisierung. 
Besonders der Toyotismus fordert dazu heraus, ihm statt einer verballhor-
ten Version personellen Kahlschlags ein langfristig tragfähiges Gegenbild 
entgegenzustellen: das einer "demokratisch-kooperativen Produktion". 
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Das Konzept des "reinternalisierten Marktes" wird dieses nicht von selbst 
hervorbringen - es m u ß darum gerungen werden. A u c h wenn wir uns hü-
ten, Wünschbarkei t und Wahrscheinlichkeit zu verwechseln - niemand 
wird wohl bestreiten können , daß das Lei tbi ld des Toyotismus bzw. des 
Lean Managements den in der Wirtschaft präsenten "Markt der Modelle" 
derzeit ziemlich konkurrenzlos beherrscht. 
V. 
D i e Ergebnisse der unter dem Titel CIM-Implemtation und arbeitsorgani-
satorische Strukturinnovation von 1988/89 bis 1992/93 bearbeiteten Studie 
werden im folgenden von Teammitgliedern in einer Reihe von Einzelbei-
t rägen vorgestellt, die jeweils bestimmte Aspekte und Ausschnitte der 
oben skizzierten Gesamtthematik beleuchten. Dabei wird das in zahlrei-
chen Exper tengesprächen und Betriebsfallstudien erarbeitete empirische 
Material unter spezifischen Blickwinkeln aufbereitet und analysiert. E i n 
Tei l der Bei t räge ist in einer ursprünglichen Fassung bereits während der 
Laufzeit des Forschungsvorhabens in die wissenschaftliche und industrie-
politische Diskussion eingebracht worden; insoweit repräsent ieren sie 
auch unterschiedliche Stadien des Arbeitsprozesses. 
(1) De r erste, von Hartmut Hirsch-Kreinsen und Ulrich Ramge bereits zu 
Beginn der Projektarbeiten konzipierte Beitrag faßt den Ende der 80er 
Jahre erreichten Stand der Diskussion um die Veränderung traditioneller 
Fabrikstrukturen zusammen und arbeitet die besonderen leistungspoliti-
schen Ambivalenzen und Probleme des breit propagierten, jedoch noch 
eher selten praktisch umgesetzten Modells qualifizierter Gruppenarbeit sy-
stematisierend heraus. Daraus abgeleitet werden eine Reihe von Gestal-
tungsfeldern, die von Betrieben bei arbeitsorganisatorischen Strukturin-
novationen in dieser Richtung besonders zu beachten sind. 
(2) D i e Zeiten, in denen dezentrale, qualifizierte und teamorientierte For-
men der Arbeitsgestaltung den Unternehmen wie Sauerbier (und mög-
lichst mit öffentlicher Förderung) angetragen werden mußten , sind A n -
fang der 90er Jahre offenkundig vorüber . D a ß es aber ein langer Weg zur 
Realisierung ist und sich die Unternehmen mit einer von den taylori-
stischen Routinen abweichenden Reorganisation schwer tun, macht der 
zweite Beitrag zum Thema Fertigungsinseln und Gruppenarbeit {Manfred 
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Moldaschl, Klaus Schmierl) deutlich. E r geht den Ursachen der Krisen und 
Konfl ikte nach, die den Verlauf der Reorganisation in den meisten Fällen 
mit erstaunlicher Regelmäßigkei t prägen. Dokumentiert wird die Ver-
schiedenartigkeit der Gruppenarbeitskonzepte und Fertigungsinsellösun-
gen sowie der Einführungsstrategien und Zielsetzungen in den untersuch-
ten Maschinenbauunternehmen. D i e Koexistenz teils sehr divergenter Lö-
sungsansätze, die nicht nur im überbetr iebl ichen Vergleich, sondern auch 
innerhalb bestimmter Unternehmen vorzufinden war, wird als Ausdruck 
einer Übergangsphase interpretiert, als Momentaufnahme eines U m -
bruchs. Es wird aber auch gezeigt, daß ein Tei l der Unternehmen diese 
Plural i tät ganz gezielt als Strategie verfolgt und ein einheitliches, kohären-
tes Rationalisierungs- bzw. Managementkonzept schon deshalb bis auf 
weiteres nicht erwartet werden kann. 
(3) "Die werden zur Hyäne", so kommentierte ein Vertreter des Manage-
ments in einem Untersuchungsbetrieb, der sich der arbeitsorientierten Ra -
tionalisierung verschrieben hat, die Wandlung der Produktionsarbeiter 
vom Rationalisierungsobjekt zu fordernden Akteuren. So ist auch der fol-
gende Beitrag betitelt (M. Moldaschl), der auf die konkreten Bedingungen 
der Arbei t in den reorganisierten Produktionsbereichen eingeht. E r stellt 
exemplarisch die beiden Muster der arbeitsorientierten und der organisa-
tionszentrierten Rationalisierung bzw. der "echten" und der "geführten 
Dezentralisierung" vor. Aus der Arbeitskraftperspektive werden insbe-
sondere die neuen Konflikt- und Belastungssituationen beschrieben, die 
sich daraus für die Beschäftigten ergeben und die deren Haltung zu den 
neuen Managementkonzepten wesentlich beeinflussen. Widersprüche zwi-
schen erweitertem Leistungsabruf und beschränkten Ressourcen bei ge-
führter Dezentralisierung, hohe Leistungsintensität und soziale Spannun-
gen bei Selbstrationalisierung machen klar, daß die Abweichung von tay-
loristischen Strukturen nicht per se menschengerechte Arbeit hervorbringt 
und der Taylorismus nicht der einzige Abs toßpunkt für ein sozialverträgli-
ches Modernisierungskonzept sein kann. 
(4) Nicht überraschend machten die empirischen Recherchen in den ge-
zielt ausgewählten, organisatorisch innovativen Betrieben schon sehr bald 
deutlich, daß in der betrieblichen Lohnpolit ik ein entscheidender Parame-
ter zur Stützung oder Behinderung struktureller Veränderungen des A r -
beitsprozesses zu sehen war. Klaus Schmied greift in seinem Beitrag Wan-
del der betrieblichen Lohnpolitik bei arbeitsorientierter Rationalisierung 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
diesen speziellen Zusammenhang auf, zeigt, in welche Richtung die jetzt 
viel häufiger als früher vorgenommenen Veränderungen im Lohnsystem 
gehen, und analysiert anhand der empirischen Befunde die mit verschie-
denen Lösungsformen verbundenen Probleme und Folgen. Gefragt wird 
nach der Stabilität der neuen Lohnmodelle und nach der Allgemeingültig-
keit des festgestellten Trends zu verschieden Formen der Prämienent loh-
nung. Offen bleibt die Frage, ob die nicht unproblematische betriebliche 
Individualisierung der Lohnformen künftig weiter zunehmen oder durch 
neue Formen der Vereinheitlichung abgelöst werden wird. 
(5) In einem anderen empirischen Fe ld bewegt sich der folgende Beitrag, 
der als Tei l der in Kooperation mit den anderen Instituten des Verbunds 
Wirkungsanalyse durchgeführten Evaluierung der indirekt-spezifischen 
Förderung betrieblicher CIM-Vorhaben angelegt ist. Marhild von Behr un-
tersucht die Auswirkungen der CIM-Einführung auf die Beschäftigten in 
der Fertigung und in den fertigungsnahen Diensten am Beispiel von sechs 
Industriebetrieben, die im Rahmen des CIM-Förde rp rogramms eine Z u -
wendung des Bundesministers für Forschung und Technologie erhalten 
haben. In Kontrast zu den sonst im Vordergrund stehenden Fällen wird 
hier sehr deutlich, daß die Perspektive arbeitsorientierter Rationalisierung 
keineswegs überall das Vorgehen bei betrieblichen Innovationsvorhaben 
bestimmt. Qualifikation und Erfahrungswissen des Werkstattpersonals 
werden hier nicht systematisch in die technische Modernisierung einge-
bunden, die Vernachlässigung der sozialen Voraussetzungen der Rationa-
lisierung mindert den ökonomischen Erfolg der CIM-Techniken und er-
schwert die Effektivierung betrieblicher Strukturen. 
(6) In die Laufzeit des Projekts fiel die von niemand erwartete deutsche 
Vereinigung, die im Prinzip auch das empirische Fe ld des Forschungsvor-
habens überraschend erweiterte. Zwar konnten angesichts knapper Res-
sourcen, vor allem aber wegen der durch die Umbruchsituation im Über-
gang von der Plan- zur Marktwirtschaft ausgelösten Turbulenzen die Ent-
wicklungen in den Maschinenbaubetrieben der ehemaligen D D R nicht in 
der erforderlichen Breite und Systematik erhoben und analysiert werden, 
aber bestimmte Konturen des Transformationsprozesses ließen sich auf 
der Basis begrenzter Recherchen erfassen. A u f diesem Hintergrund ent-
wickelt H. Hirsch-Kreinsen eine Reihe von Thesen zu den Risiken und 
Chancen der Modernisierung des ostdeutschen Maschinenbaus. D ie erkenn-
baren Gefahren der vielfach eingeschlagenen Anpassungsmaßnahmen 
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stützen die Argumentation, daß arbeitsorientierte Rationalisierung besser 
als eine umstandslose Über t ragung scheinbar bewähr ter westlicher K o n -
zepte geeignet sein könnte , die Krisensituation unter Nutzung der spezifi-
schen Stärken der ostdeutschen Betriebe zu überwinden. 
(7) D i e schlanke Produktion hat sich faktisch als Referenzmodell der Ra -
tionalisierung in der deutschen Industrie durchgesetzt - ungeachtet der 
Tatsache, daß das Lean Management in Japan weder in der idealisierten 
Form existiert noch dort in der real existierenden Form industrieweit ver-
breitet ist. W ä h r e n d die hiesige Diskussion weitgehend durch Vergleichs-
untersuchungen in der Automobilindustrie geprägt ist, liegen über den ja-
panischen Maschinenbau nur verstreute Informationen und kaum sozial-
wissenschaftliche Studien vor. Der den Band abschließende Beitrag Lean 
Production im Maschinenbau? erweitert die Perspektive durch den Blick 
nach außen und soll gleichzeitig mit einer nüchternen Bestandsaufnahme 
"Entmystifizierungsarbeit" leisten. D i e kritische Wertung läßt zwar einige 
Stärken des japanischen Maschinenbaus hervortreten, erklärt jedoch sei-
nen Wettbewerbsvorteil eher "konventionell" mit scale economy und so-
zialstrukturellen Bedingungen als mit wundersamen Managementmetho-
den. D a eine "Japanisierung" den deutschen Maschinenbau wohl kaum 
aus der Krise führen könnte , werden Elemente eines eigenständigen Ent-
wicklungspfades skizziert. 
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Vorbemerkung 
Der folgende einführende Beitrag zur Diskussion um die Reorganisation 
übe rkommene r Fabrikstrukturen in der Metallindustrie ist ursprünglich 
auf der Basis von Literaturanalysen in der Anfangsphase des Projekts ent-
standen und geht nicht näher auf die im weiteren ausgebreiteten empiri-
schen Befunde der Studie ein. Bekann te rmaßen finden sich insbesondere 
in der Automobilindustrie schon seit längerem in breiterem Umfang Stra-
tegien der Arbeitsgestaltung, die in die Richtung des Modells Gruppenar-
beit weisen; mehr und mehr erlangt das Konzept aber auch in der Investi-
t ionsgüterindustrie - und insbesondere im Maschinenbau - Attraktivität . 
Dabei braucht nicht eigens betont zu werden, daß Gruppenarbeit keines-
wegs ein neues Konzept der Arbeitsgestaltung darstellt. So war es insbe-
sondere - aber nicht nur - in den 70er und frühen 80er Jahren Gegenstand 
der Diskussion um die "Humanisierung der Arbe i t " . 1 Basis der folgenden 
Argumentation ist die Durchsicht und Reinterpretation der Befunde einer 
1 Die Diskussion um Gruppenarbeit als Konzept der Arbeitsgestaltung reicht 
mindestens bis in die 20er Jahre zurück und verbindet sich mit Namen wie 
Rosenstock-Huesli und Hellpach in Deutschland oder Dubreuil in Frankreich. 
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Reihe zumeist arbeitssoziologischer Studien, die sich mit der Einführung 
von Gruppenarbeit befassen.2 
1. Zunehmende Gestaltungsspielräume für die Arbeitsorgani-
sation 
D i e traditionell vorherrschende Ansicht über den engen Zusammenhang 
von Technik und Arbeit geht davon aus, daß die Technik zwangsläufig 
eine bestimmte Form der Arbeitsorganisation und Qualifikationsstruktur 
nach sich zieht, und somit die jeweils vorhandene betriebliche Arbeitsor-
ganisation durch technische Sachzwänge begründet ist. Eine solche Vor-
stellung eines "Technikdeterminismus" hat in der Praxis zweifellos den 
Vor te i l , bei Entscheidungen über die Arbeitsgestaltung und den Perso-
naleinsatz die Komplexi tät des Entscheidungskalküls und der dabei zu be-
rücksichtigenden Faktoren zu reduzieren. Sie vereinfacht aber nicht nur 
Entscheidungen, sondern hat in der Vergangenheit auch alle Beteiligten 
vom Betriebsleiter über den Personalmanager bis hin zum Betriebsrat 
weitgehend von Über legungen befreit, ob sich mit einer neuen Technik 
auch neue Formen der Arbeit verbinden lassen, die nicht nur wirtschaft-
lich effizienter, sondern auch humaner und qualifikatorisch anspruchsvol-
ler als die bisher praktizierten Arbeitsformen sind. 
So wurden bislang bei der Einführung neuer technischer Systeme häufig 
die Prinzipien der in den Betrieben über Jahrzehnte hinweg gewachsenen 
und als "tayloristisch" zu charakterisierenden Formen der Arbeitsorgani-
sation und des Personaleinsatzes einfach übe rnommen und nur - soweit 
überhaupt notwendig - an das neue System angepaßt . Grundmerkmale 
dieser Form der Arbeit sind vor allem eine ausgeprägte hierarchische, 
funktionale und fachliche Arbeitsteilung und eine damit einhergehende 
Beschränkung von Qualifikationsanforderungen und Handlungsspielräu-
men des Personals. 
2 Zurückgegriffen wird hauptsächlich auf ISF-Studien: insbes. Altmann u.a. 
1982; Schultz-Wild u.a. 1986; Hirsch-Kreinsen u.a. 1990. Verschiedentlich 
werden auch die Befunde weiterer Projekte einer erneuten Analyse unterzo-
gen: insbes. PFT 1984; Klingenberg, Kränzle 1987. 
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Die Vorstellung vom Technikdeterminismus und die tayloristisch orien-
tierte Praxis der Arbeitsgestaltung in den Betrieben stehen allerdings in 
starkem Widerspruch zu zweifelsohne zunehmenden Gestaltungsspielräu-
men für die Arbeitsorganisation und den Personaleinsatz. Dieser Umstand 
ist zunächst generell auf den fortschreitenden Prozeß der Automatisierung 
und die Ar t und Weise zurückzuführen, wie menschliche Arbei t zum Pro-
duktionsergebnis beiträgt. Während früher die Arbei tskräfte unmittelbar 
in den Produkt ionsprozeß eingebunden waren und ständig den Produkti-
onsablauf in Gang halten mußten , läßt sich bei Automatisierung die 
menschliche Arbeit zunehmend zeitlich und sachlich vom Produktionspro-
zeß ablösen. Folge ist, daß die verbleibenden Aufgaben der Arbeitskräfte 
in hohem Maße unabhängig von technischen Erfordernissen arbeitsorgani-
satorisch gestaltet werden können. 
Sind diese Gestal tungsspielräume schon seit längerem gegeben, so werden 
sie insbesondere mit der fortschreitenden Realisierung von C I M (Compu-
ter Integrated Manufacturing) bzw. von einzelnen CIM-Komponenten un-
übersehbar . M i t C I M verbinden sich prinzipiell erhebliche Freiheitsgrade 
für die Zuordnung von Arbeitsaufgaben zu bestimmten organisatorischen 
Einheiten, Abteilungen, Hierarchieebenen oder Arbeitsgruppen. Wäh-
rend in der Vergangenheit ein relativ starrer Zusammenhang zwischen 
Datengenerierung, -Umwandlung und -weitergäbe bestand und dadurch 
die Zugänglichkeit von Informationen räumlich und zeitlich festgelegt 
war, entsteht durch computergestützte Verfahren eine neue Dichte des 
Produktionsprozesses. Da tenbes tände werden vereinheitlicht und so auf-
einander bezogen, daß der gesamte Informationsfluß nahtlos über sämtli-
che organisatorischen Einheiten im Betrieb laufen kann. D i e prinzipielle 
Zugänglichkeit von betrieblichen Informationen erweitert sich erheblich. 
Damit ergeben sich vielfältige Möglichkeiten, Aufgaben und Tätigkeiten 
arbeitsorganisatorisch neu zu schneiden und neue Grenzlinien zwischen 
verschiedenen Hierarchieebenen und Kompetenzbereichen zu ziehen. 3 
3 Diesen zunehmenden Gestaltungsspielräumen von Arbeit wird beispielsweise 
auch in der Neuauflage der Methodenlehre der Betriebsorganisation von R E -
F A Rechnung getragen (vgl. R E F A 1991). 
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2. Das Modell "qualifizierter Gruppenarbeit" 
Ohne Frage lassen sich diese Gesta l tungsspiel räume von Arbeit , wie in 
vielen Betrieben bislang praktiziert, zu einem Erhalt der gewachsenen 
Formen von Arbeitsteilung und Hierarchie nutzen. Die Gestaltungsspiel-
r äume erlauben aber auch eine Abkehr vom bisherigen Weg tayloristi-
scher Arbeitsgestaltung und - als Ergebnis einer weitgehenden Rück-
nahme von hierarchischer, funktionaler und fachlicher Arbeitsteilung - die 
Realisierung qualifikationsorientierter und ganzheitlicher Arbeitsstruktu-
ren. A l s Zielvorstellung kann das Model l qualifizierter Gruppenarbeit gel-
ten, das folgende Grundmerkmale aufweist (z.B. Lutz 1988): 
Kooperation, d.h., eine bestimmte Zahl von Arbeitskräften führt alle 
in einem bestimmten Betriebsbereich anfallenden Arbeitsaufgaben in 
wechselseitiger Abstimmung und im gemeinsamen Arbeitsvollzug 
aus; 
Selbstkoordination, d.h., die Festlegung der Tät igkei ten in personeller, 
zeitlicher und sachlicher Hinsicht erfolgt innerhalb vorgegebener 
Eckdaten autonom durch die Arbeitsgruppe; 
Eigenplanung, d.h. Ü b e r n a h m e produktionsvorbereitender und -kon-
trollierender Aufgabenkomplexe durch die Gruppe und die Beschrän-
kung einer verbleibenden zentralen Arbeitsvorbereitung auf eine gro-
be Rahmenplanung. 
Hinzu kommt eine Reihe von Zusatzmerkmalen, die mehr oder weniger 
unabdingbare Voraussetzungen für das Funktionieren von Gruppenarbeit 
darstellen. Z u nennen sind hier insbesondere: 
eine möglichst homogene Qualifikationsstruktur innerhalb der Grup-
pe; 
eine überschaubare Gruppengröße; 
eine systematische Qualifizierung der Gruppenmitglieder 
sowie eine Form der Entlohnung, die Gruppenarbeit nicht behindert, 
sondern stützt. 
Zweifellos handelt es sich bei dieser Charakteristik von Gruppenarbeit um 
eine idealtypische Modellvorstellung, die in vielfältiger Weise mit den je-
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weils gegebenen betrieblichen Real i tä ten und den technischen Bedingun-
gen der Produktion abgestimmt werden muß. W ä h r e n d diese Arbeitsform 
in der einschlägigen Diskussion häufig für sämtliche Betriebsbereiche -
von der Konstruktion über die Arbeitsvorbereitung bis hin zur Werkstatt -
als wünschenswert und praktikabel angesehen wird (z.B. Brödner 1985), 
zentriert sich das Interesse seit einiger Zeit insbesondere auf den Werk-
stattbereich von Betrieben der Investi t ionsgüterindustr ie (z.B. V D I 1990). 
A l s besonders günstige technisch-organisatorische Voraussetzung der Re-
alisierbarkeit von Gruppenarbeit gilt dabei das Prinzip Fertigungsinsel, in-
sofern als dadurch der Fert igungsprozeß schon technisch und betriebs-
organisatorisch in einzelne Segmente untergliedert wird, die als eigenstän-
dige Einheiten im Gesamtprozeß der Produktion agieren können. Wie re-
alisierte Beispiele von Gruppenarbeit freilich zeigen, gibt es offenkundig 
einen breiten Korr idor teilweise sehr unterschiedlicher technischer und or-
ganisatorischer Bedingungen, die eine erfolgreiche Einführung von Grup-
penarbeit erlauben. 
3. Gruppenarbeit und Interessenlagen im Betrieb 
Einschlägige Experten sind nahezu übere ins t immend der Meinung, daß 
derartige Formen der Arbei t gerade auch unter fortgeschrittenen C I M -
Bedingungen wirtschaftlich effizienter als tayloristische Arbeitsstrukturen 
sind (vgl. z .B. Mart in 1990). Verwiesen wird damit zunächst auf das be-
triebliche Interesse, durch die Realisierung von Gruppenarbeit das mensch-
liche Arbei t svermögen breiter als etwa unter tayloristischen Bedingungen 
zu nutzen. V o n besonderer Bedeutung ist die Kooperat ionsfähigkeit von 
Arbeitskraft, deren Nutzung Störpotentiale abfangen und Flexibilitätspo-
tentiale im Fert igungsprozeß ausschöpfen soll. E i n weiteres betriebliches 
Interesse richtet sich etwa darauf, gruppendynamische Prozesse als L e i -
stungs- und Motivationsanreize zu nutzen und die Einhaltung der festge-
legten Leistungsnormen durch kollektive Kontrolle des Leistungsverhal-
tens der einzelnen Arbeitskraft zu sichern (vgl. Al tmann u.a. 1982). 
Bekann te rmaßen gelten diese Arbeitsformen zugleich als besonders hu-
man und sozialverträglich, insofern als sie in besonderer Weise und in 
langfristiger Perspektive dem Reproduktionsinteresse von Arbeitskraft 
Rechnung tragen. Neben anderen Aspekten wird beispielsweise immer 
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wieder der enge Zusammenhang von Selbstkoordination und Eigenpla-
nung einerseits und hoher Qualifikation andererseits betont oder auch die 
Bedeutung von Kooperation und Kommunikation für Qualifizierung und 
autonome Problemlösungsfähigkeit . Insbesondere ist davon auszugehen, 
daß unter den Bedingungen fortschreitender CIM-Realis ierung mit For-
men von Gruppenarbeit der Gefahr einer langfristigen Erosion bislang 
qualifizierter Produktionsarbeit, wie sie mehrheitlich etwa im Maschinen-
bau anzutreffen ist, entgegengewirkt werden kann (Hirsch-Kreinsen u.a. 
1990). 
Freil ich erfolgt die Realisierung von Gruppenarbeit p r imär im skizzierten 
betrieblichen Interesse. D e m Reproduktionsinteresse von Arbeitskraft 
wird nur insofern Rechnung getragen, als damit zugleich Produktivi tät und 
Effizienz des Produktionsprozesses gesteigert werden können. Es ist daher 
fraglich, ob mit der je realisierten Form von Gruppenarbeit aus der Sicht 
von Arbeitskräften in jedem Fal l bessere Arbeitsbedingungen entstehen. 
Vielmehr ist davon auszugehen, daß Gruppenarbeit für Arbei tskräfte eine 
ganze Reihe von neuartigen und besonderen Problemen mit sich bringt. 
E i n Komplex solcher Probleme ist leistungspolitischer Natur, insofern als 
sich mit den je realisierten Formen von Gruppenarbeit neue Bedingungen 
der Arbeits- und Leistungserbringung, eine geänder te Lohn-Leistungsre-
lation oder auch besondere Belastungen verbinden können (vgl. den Bei -
trag von Moldaschl, Schmierl, in diesem Band, S. 51 ff.). In diesen Proble-
men begründen sich nicht zuletzt auch Widers tände seitens der Arbeits-
kräfte gegen die Realisierung eines solchen Arbeitsmodells. 
A u f die leistungspolitischen Probleme von Arbeitskräften in Arbeitsgrup-
pen im Werkstattbereich metallverarbeitender Betriebe - zumeist Fachar-
beiter oder Angelernte - konzentrieren sich die folgenden Ausführungen. 
Nicht betrachtet werden dagegen beispielsweise die vermutlich nicht min-
der gravierenden Probleme von Gruppenarbeit eher indirekt betroffener 
Arbei tskräf te , etwa in den Büros der Arbeitsvorbereitung, und deren be-
triebspolitisches Verhältnis zu den Arbeitsgruppen in der Werkstatt. 
4. Leistungspolitische Probleme 
Realiter sind leistungspolitische Probleme in der Regel Resultat nur unzu-
reichend realisierter Formen von Gruppenarbeit, die wiederum auf die 
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Dominanz betrieblicher Interessen bei der Arbeitsgestaltung zurückver-
weisen. Teilweise findet nur ein partieller Bruch mit tradierten Strukturen 
von Arbeitsteilung und Hierarchie statt, verschiedentlich werden vor al-
lem die erforderlichen flankierenden Zusa tzmaßnahmen der Ausgestal-
tung von Gruppenarbeit vernachlässigt oder die von den Betrieben je ver-
folgten Ges ta l tungsmaßnahmen sind widersprüchlich im Hinblick auf ihre 
arbeitssituativen Effekte. A u f der Basis der vorliegenden Befunde lassen 
sich die folgenden besonders relevanten Problemfelder identifizieren. 
4.1 Arbeitspensum und Besetzungsdichte 
E i n leistungspolitisches Kernproblem liegt in der Abstimmung von Auf-
gabenkontingent, Zeitbudget und personeller Besetzung einer Arbeits-
gruppe (vgl. Schultz-Wild u.a. 1986; Moldaschl 1989). A u f der einen Seite 
findet sich in der betrieblichen Praxis nicht selten, daß die Besetzungs-
dichte einer Gruppe etwa im Interesse des Minimalhaltens von Personal-
kosten entweder von vorneherein äußerst niedrig angesetzt oder schritt-
weise nach Einführung der neuen Arbeitsform verringert wird. A l s Be-
messungsgrundlage dient dabei ein an hohen, möglicherweise ständig stei-
genden Effizienzansprüchen orientierter Normallastbetrieb des Arbeitssy-
stems, der zumeist im Bereich des maximal möglichen Auslastungsgrades 
liegt und Sondersituationen der verschiedensten A r t unberücksichtigt läßt. 
A u f der anderen Seite bleibt der faktische Auslastungsgrad jedoch in viel-
fältiger Weise unbestimmbar. Dies betrifft vor allem immer wieder im 
einzelnen unvorhersehbare Störungen des Normalbetriebs infolge perso-
neller Engpässe , technischer Probleme oder kurzfristiger Auftragsände-
rungen, Eilaufträgen oder ähnlichem. Deren Bewält igung kann nur unter 
großen Schwierigkeiten und mit zusätzlichen Belastungen gelingen, wenn 
die Arbeitsgruppe nicht über entsprechende zeitliche und personelle Re-
serven verfügt. Daneben ist verschiedentlich die Tendenz zur sukzessiven 
Ausweitung des Aufgabenvolumens etwa durch die Zuweisung zusätzli-
cher oder einer erhöhten Zahl von Aufträgen beobachtbar, insbesondere 
wenn sich eine Gruppe als effizient und leistungsfähig erwiesen hat. 
Eine solche Entwicklung vollzieht sich häufig eine Zeit lang kaum sichtbar 
und selbst für die Gruppenmitglieder zunächst unmerklich, solange die 
Arbeitsgruppe aufgrund ihres Flexibili tätspotentials in der Lage ist, eine 
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kurzfristige Erhöhung des Arbeitspensums ohne größere Probleme zu be-
wältigen. D a r ü b e r hinaus wird ein Anstieg von Leistungsanforderungen 
zum einen durch den ihnen scheinbar anhaftenden "Sachzwangcharakter" 
verdeckt, da ein großer Te i l unmittelbar an Personen und formale Positio-
nen gebundener Direktiven wegfällt. Dabei werden gerade unter Bedin-
gungen von Gruppenarbeit spezifische sozialpsychologische Mechanismen 
wirksam, die vermittelt über ein hohes wechselseitiges Verantwortungs-
und Pflichtbewußtsein der Arbeitskräfte oder über das Phänomen des 
Gruppendrucks das betriebliche Interesse an einer zunehmend intensive-
ren Ausschöpfung des menschlichen Leis tungsvermögens durchzusetzen 
helfen. A u f längere Sicht werden dadurch jedoch die autonomen Hand-
lungs- und Entscheidungsspielräume einer Gruppe insgesamt stark redu-
ziert und die einzelnen Arbeitskräfte unter einen permanent hohen L e i -
stungsdruck gesetzt, so daß sich im Laufe der Zeit diese Faktoren zu einer 
äußerst nachteiligen Gesamtwirkung kumulieren können. 
Z u m einen steigt die Arbeitsbelastung der Arbeitskräfte infolge einer 
ständig hohen Anspannung bei gleichzeitig erheblich eingeschränkten 
Fre i räumen für einen planbaren, flexiblen Arbeitseinsatz, der anson-
sten im Sinne eines wechselseitigen Ausgleichs individueller Le i -
stungs- und Belastbarkeitsschwankungen genutzt werden könnte . 
Z u m zweiten erhöht ein überwiegend im oberen Grenzbereich gehal-
tener Auslastungsgrad der Gruppe die Wahrscheinlichkeit des Eintre-
tens überaus belastender Engpaßsituationen und erzeugt damit A r -
beitshetze. 
U n d zum dritten schließlich übersteigt deren Auftreten dann oftmals 
nicht nur die Belastungs- und Leistungsfähigkeit der Arbeitskräfte, 
sondern stellt die Funktionsfähigkeit einer Arbeitsgruppe grundsätz-
lich in Frage, indem sich - als Versuch einer individuellen Entlastung 
der Gruppenmitglieder - arbeitsteilige Strukturen herauszubilden be-
ginnen. 
Deutlich zeigen sich diese Zusammenhänge beispielsweise an der Arbeitssitua-
tion der Arbeitsgruppe an einem flexiblen Fertigungssystem: Eine ohnehin rela-
tiv knapp bemessene Besetzungsdichte führt insbesondere in Urlaubs- und 
Krankheitsperioden dazu, daß "Kooperation als Zwang" wirkt; zudem können 
die dabei nicht ausgeführten Arbeiten erst nachgeholt werden, wenn die Gruppe 
wieder vollzählig ist, wodurch wiederum deren Arbeitssituation von Anbeginn an 
besonders belastend ist. 
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Dies verweist insbesondere darauf, daß in Zusammenhang mit einer zu ge-
ringen Besetzungsdichte und bei mangelnden Zeitreserven die bei Grup-
penarbeit grundsätzlich wegfallenden Arbeitserleichterungen nicht kom-
pensiert werden können, die bei arbeitsteilig-spezialisierten Tätigkeiten 
durch Routinisierungs- und Habitualisierungseffekte möglich sind. Damit 
werden eine Ausweitung von Arbeitsinhalten und ein mehr oder weniger 
ständiger Aufgabenwechsel zu zusätzlichen Belastungen für die Arbeits-
kräfte, statt verbesserte Qualifizierungs- und Reproduktionschancen zu 
bieten. 
42 Neue Arbeitsanforderungen und Qualifikationen 
D i e skizzierten Probleme der Besetzungsdichte verweisen zugleich auf die 
Frage einer angemessenen Qualifikationsstruktur der Mitglieder einer A r -
beitsgruppe, insofern als übermäßiger Leistungsdruck oder Arbeitshetze 
gleichermaßen aus mangelnden Fähigkei ten resultieren können , souverän 
und kompetent mit Arbeitsaufgaben umzugehen. Generell ist zu berück-
sichtigen, daß Gruppenarbeit - etwa im Vergleich zu traditioneller Einzel-
arbeit mit nur schwachen kooperativen Bezügen - nach Struktur und 
Inhalten veränder te und neue Anforderungen an die Qualifikation von 
Arbeitskraft stellt. 
W i e die vorliegenden Untersuchungen belegen, resultieren die neuen A n -
forderungen zum einen aus der Ausweitung des fachlichen Aufgabenspek-
trums infolge der Integration verschiedener, vormals getrennter Teilpro-
zesse zu ganzheitlichen Arbeitsvollzügen, zum anderen wesentlich aus 
dem Charakter der gruppenförmigen Organisation der Arbeit . Insbeson-
dere die Nutzung erweiterter Handlungs- und Disposit ionsspielräume so-
wie die in hohem Maße eigenverantwortliche Bewältigung eines insgesamt 
breiteren und vielfältigeren Aufgabenspektrums erfordert eine weitge-
hend selbständige Koordinationsleistung der Gruppe, die nur auf der Ba -
sis einer hohen sozialen, kommunikativen und organisatorischen Kompe-
tenz aller Gruppenmitglieder zu erbringen ist (PFT 1984; Klingenberg, 
Kränz le 1987). 
Diese neuartigen Qualifikationsanforderungen verlangen sowohl eine spe-
zifische Qualifikationsstruktur der Gruppe insgesamt als auch ein be-
stimmtes Qualifikationsprofil der einzelnen Arbeitskräfte und lassen be-
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sondere Qualifizierungsprozesse notwendig werden. Es handelt sich dabei 
um Voraussetzungen von Gruppenarbeit, die freilich nicht in jedem Fall 
hinreichend realisiert werden. Nicht zuletzt aufgrund des betrieblichen In-
teresses, den Umstellungsaufwand minimal zu halten und das neue A r -
beitssystem möglichst schnell rentabel zu nutzen, sowie verschiedentlich 
aber auch mangels geeigneter Qualifizierungskonzepte wird diesen Erfor-
dernissen nur begrenzt und unzureichend nachgekommen. Qualifizie-
rungsmaßnahmen erfolgen daher häufig unsystematisch und eher beiläu-
fig, tragen nicht immer den unterschiedlichen qualifikatorischen Aus-
gangsniveaus von Arbeitskräften Rechnung und vermitteln oft nur be-
triebsspezifisch anwendbare Kenntnisse und Fähigkei ten. 
Folgt man den vorliegenden Studien, so zeigen sich derartige Probleme nicht nur 
im Rahmen "betrieblich initiierter" Umstellungsmaßnahmen (Altmann u.a. 
1982), sondern sogar im Rahmen öffentlich geförderter Projekte. So verweisen 
Schultz-Wild u.a. (1986) darauf, daß die Qualifizierung der Pilotgruppe eines 
staatlich geförderten FFS-Projektes unter widersprüchlichen Anforderungen 
stand: zum einen das System technisch und organisatorisch zum Laufen zu brin-
gen, zum anderen die Möglichkeiten einer flexiblen Einsetzbarkeit und breiten 
Qualifizierung der Arbeitskräfte zu erproben. Bei Konflikten hatte letztlich das 
Funktionieren der Anlage Vorrang. 
Damit entsteht die Gefahr einer tendenziellen Über forderung der A r -
beitskräfte durch steigenden Problemlösungs- und Entscheidungsdruck 
sowie aufgrund von Spannungen und Konflikten innerhalb der Gruppe, 
die zu einer Verschlechterung der Kooperationsbeziehungen und zu Defi-
ziten bei der Abstimmung des Arbeitshandelns zwischen den einzelnen 
Gruppenmitgliedern führen. Mögliche Effekte sind wiederum die schlei-
chende Herausbildung arbeitsteiliger und hierarchischer Arbeitsstruktu-
ren entlang vorgängig gegebener Qualifikationsdifferenzen sowie generell 
die Beeinträcht igung der Funktions- und Leistungsfähigkeit der Gruppe. 
Nicht zuletzt wirken derartige Folgen wiederum erschwerend auf Qualifi-
kationserhalt und Qualifizierungsmöglichkeiten zurück, womit gleichsam 
ein sich selbst vers tärkender Kreislauf negativer Effekte in Gang gesetzt 
wird. 
Ü b e r diese zunächst gruppenimmanenten Folgen hinaus spielen aus der 
Sicht von Arbeitskräften auch eher allgemeine personalpolitische Folgen 
unzureichender Qualifikation und Qual i f iz ierungsmaßnahmen eine wich-
tige Rolle . Ohne auf dieses weite Problemfeld an dieser Stelle näher ein-
gehen zu können (vgl. Schultz-Wild u.a. 1986, S. 508 ff.), sei hier auf die 
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schlechte Arbei tsmarktgängigkei t der erworbenen Zusatzqualifikationen 
verwiesen. Der Grund hierfür liegt in dem nicht selten betriebsspezifi-
schen Charakter der Qual if iz ierungsmaßnahmen, die nicht in formell an-
erkannten Abschlüssen münden , sondern eher unsystematisch und beiläu-
fig erfolgen. Konsequenz ist, daß bei einem Betriebswechsel diese Zusatz-
qualifikationen kaum geltend gemacht werden können. 
4.3 Autonomie und Hierarchie 
A l s weiteres Problemfeld läßt sich das Verhältnis von Gruppenautonomie 
einerseits und der hierarchischen Einbindung und Strukturierung einer A r -
beitsgruppe andererseits benennen. Ohne Frage bleibt jede Arbeitsgruppe 
eingebunden in den betrieblichen Gesamtprozeß und ist in vielfältiger 
Weise mit dem Netz organisatorischer und technischer Rahmenbedingun-
gen des jeweiligen Betriebs verbunden. Aus diesem Grund kann eine A r -
beitsgruppe immer nur über eine relative Selbständigkeit oder " Teilauto-
nomie" verfügen. Deren Ausprägung kann von Fal l zu Fa l l beträchtliche 
Unterschiede aufweisen, vor allem jedoch können Unklarheiten in der Re-
gelung von Hierarchie und Autonomie zu widersprüchlichen und belasten-
den Arbeitssituationen führen (vgl. Altmann u.a. 1982; Hirsch-Kreinsen 
u.a. 1990). 
In Rechnung zu stellen ist dabei vor allem das betriebliche Interesse an ei-
ner Minimierung von Reorganisationskosten und -risiken. Dies kann eine 
nur begrenzte Einführung von Gruppenstrukturen innerhalb ansonsten 
unveränder t arbeitsteiliger Betriebsstrukturen oder eine nur "halbherzi-
ge" Verlagerung dispositiver Aufgaben in eine Gruppe zur Folge haben, 
womit Konflikte und Friktionen gleichsam vorprogrammiert sind. Diese 
ergeben sich zum einen aus den Widersprüchen zwischen den Selbst-
steuerungsfunktionen und -kompetenzen der Gruppe und den Disositi-
onsentscheidungen nach wie vor existierender zentraler Planungsabteilun-
gen bzw. den Anweisungsbefugnissen unterer Vorgesetzter, deren Stellung 
zur Gruppe nicht immer eindeutig geregelt ist. Z u m anderen resultieren 
diese Probleme aus dem nicht endgültig geklär ten Verhältnis einer Grup-
pe zu anderen, weiterhin herkömmlich strukturierten Fertigungsbereichen 
eines Betriebs. 
Beispielsweise zeigten sich in einem mittelgroßen Maschinenbaubetrieb nach der 
Einrichtung von Montagegruppen Konflikte im Verhältnis von Vorfertigung, 
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Vormontage und Montage insbesondere bei Fehleridentifikation und Nacharbei-
ten. So versuchten die Montagegruppen mehr oder weniger berechtigt, die Ar-
beitskräfte der Bauteilefertigung und der Vormontage für Fehler bei der End-
montage verantwortlich zu machen. 
Dieses Verhäl tnis zwischen einer einzelnen Gruppe und den weiteren be-
trieblichen Bereichen berührt zugleich den Aspekt, in welcher Form und 
durch wen eine Arbeitsgruppe nach außen hin vertreten wird. Aufgewor-
fen wird damit die Frage nach der Gestaltung der internen Hierarchie. In 
einigen der untersuchten und dokumentierten Betriebsfälle zeigt sich eine 
starke Neigung zum Erhalt oder zur Schaffung hierarchischer Strukturen 
innerhalb einer Gruppe, die in der Form auftritt, daß tendenziell alle we-
sentlichen dispositiven Funktionen, Entscheidungskompetenzen und die 
Gesamtverantwortung für die Gruppe in der herausgehobenen Position 
eines Gruppenführers/-sprechers gebündel t werden. Damit werden nicht 
nur traditionelle Vorgesetztenstrukturen faktisch beibehalten, sondern es 
wird auch eine "Keimzelle" geschaffen für weitere Differenzierungen in-
nerhalb der Gruppe nach gegebenen Qualifikations- und Kompetenzun-
terschieden. 
Eine derartige Situation zeigt der Fall eines Maschinenbaubetriebs, in dem be-
triebsweit die hierarchische Arbeitsteilung reduziert und Fertigungsinseln einge-
führt wurden. Dabei erfuhr allerdings die traditionell arbeitsteilig ausgelegte 
werkstattinterne Arbeitsorganisation noch eine weitere Ausdifferenzierung, da 
mit der Anlagerung dispositiver Funktionen in der Werkstatt die Übernahme ei-
niger Angestellter aus den Büros verbunden war, denen unter Beibehaltung ihres 
bisherigen Status jene Funktionen zugeordnet wurden. Neben verschieden spe-
zialisierten Werkern und verschiedenen Ebenen von Werkstattvorgesetzten gibt 
es seitdem in den Inseln zusätzlich die Stellen der Planer und Programmierer, de-
ren genaue hierarchische Einstufung und Anweisungsbefugnisse aber weitgehend 
ungeklärt sind. Zum Zeitpunkt der Fallstudie waren das Management wie aber 
auch der Betriebsrat völlig unschlüssig darüber, wie diese, aus der Sicht aller Be-
teiligter schwierige Situation verändert werden könnte (Hirsch-Kreinsen u.a. 
1990). 
Belastend sind solche und ähnliche Situationen insofern, als die Gruppe 
einerseits neuen und möglicherweise erhöhten Flexibilitäts- wie Produkti-
vi tätsanforderungen unterliegt, sie andererseits aber aufgrund ihrer ar-
beitsteilig-hierarchischen Struktur kaum in der Lage ist, diese ohne beson-
dere Friktionen und Engpässe zu bewältigen. 
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4.4 Entlohnung bei Gruppenstrukturen 
Gruppeninterne Strukturierungstendenzen hängen auch eng mit der für 
die Funktionsfähigkeit einer Gruppe wesentlichen Frage zusammen, in 
welcher Weise die betriebliche Entlohnungspraxis und Struktur der Lohn-
einguppierung den spezifisch neuen Anforderungen von Gruppenarbeit 
angepaßt wird. Ohne an dieser Stelle auf die ganze Komplexi tä t des Pro-
blems einer sich ändernden Lohn-Leistungsrelation bei Gruppenarbeit 
eingehen zu können (vgl. ausführlicher den Beitrag von Schmierl in die-
sem Band, S. 151 ff.), sei hier besonders auf die vorherrschenden Formen 
des individuellen Leistungslohns - nicht selten handelt es sich um den tra-
ditionellen Zeitakkord - hingewiesen. 
Ohne Frage kollidieren Formen individueller Leistungsentlohnung stark 
mit den Anforderungen an den kooperativen Charakter dieser Arbeits-
weise. Grundlage dieser Lohnform ist darüber hinaus eine hinreichend dif-
ferenzierende Bewertung der individuellen Leistungsanteile einzelner 
Gruppenmitglieder, die bei Gruppenarbeit kaum mehr möglich ist. 
Wie weitere, hier nicht näher ausführbare Befunde ausweisen, kann neben dem 
traditionellen Akkord auch die Praxis eines Zeitlohns oder auch einer Gruppen-
prämienentlohnung im Zusammenspiel mit einer differenzierten Eingruppierung 
bei Gruppenarbeit nicht unproblematisch sein (vgl. Altmann u.a. 1982). 
Frei l ich steht der Notwendigkeit, die Entlohnungspraxis den geänder ten 
Arbeitsbedingungen anzupassen, das gewachsene Einkommens-, Status-
und darauf bezogene Interessengefüge des Betriebs entgegen. A n der Be i -
behaltung des jeweiligen Status quo sind in der Regel sowohl das Manage-
ment als auch die Belegschaften und ihre Vertretungen interessiert. 
Dieses Interesse der Belegschaftsseite zielt dabei nicht nur auf einen 
generellen Erhalt der gewachsenen Einkommensrelationen, sondern es 
spielt hier nicht zuletzt auch die mit Einzelakkord und arbeitsteiliger 
Arbeitsorganisation traditionell gegebene Kontrollierbarkeit der Lohn-
Leistungsrelation - beispielsweise über Zeitreserven - eine wichtige Rol le ; 
bei Veränderungen dieser Situation drohen Konflikte und Auseinander-
setzungen. Häufig wird daher eine Anpassung der Entlohnungspraxis bei 
Einführung von Gruppenarbeit zunächst einmal vermieden; Veränderun-
gen werden allenfalls in langfristiger Perspektive angegangen oder nur in-
soweit vorgenommen, als dies zur Absicherung des jeweils erreichten E i n -
kommensniveaus der einzelnen Gruppenmitglieder erforderlich ist. 
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Dies belegt beispielsweise die Situation eines Betriebsrats bei der Einführung ei-
ner Arbeitsgruppe an einem flexiblen Fertigungssystem: Er befand sich in dem 
Dilemma, die bestehende Entlohnungspraxis gleichzeitig erhalten und transfor-
mieren zu wollen. Er hatte einerseits die spezifischen Interessen der FFS-Gruppe 
an einer möglichst hohen und den besonderen Anforderungen gerecht werden-
den Entlohnung zu vertreten; dazu hätte er verstärkt auf eine Veränderung bishe-
riger Entlohnungsgrundsätze hinwirken müssen. Andererseits mußte er aber auch 
das bestehende Lohngefüge und die darin eingebundenen Belegschaftsinteressen 
im Auge behalten, in das die FFS-Entlohnung einzupassen war (Schultz-Wild u.a. 
1986). 
W i e die vorliegenden Befunde zeigen, kann diese Situation je nach kon-
kreter Entlohnungspraxis durchaus unterschiedliche Wirkungen auf die 
Arbeitssituation in Gruppen haben: So berichten Altmann u.a. (1982, S. 46 
ff.), daß im Fal l einer Montagegruppe der vorherrschende Einzelakkord 
über eingespielte informelle Abrechnungspraktiken und unter der Bedin-
gung einer relativ homogenen Eingruppierungsstruktur zur dauerhaften 
Sicherung des individuellen Lohnniveaus und des Erhalts von Zeitpol-
stern, die der Gesamtgruppe zugute kommen, genutzt werden kann. Die 
kooperativen Arbeitsstrukturen werden dadurch eher stabilisiert denn ge-
fährdet. 
D i e Regel scheint jedoch zu sein, daß ein individueller Leistungslohn und 
eine differenzierte Einstufung in verschiedene Lohngruppen mit Struktu-
ren von Gruppenarbeit inkompatibel sind: Positive Kooperationsbezie-
hungen innerhalb der Gruppe - z .B. gegenseitiges Aushelfen und gemein-
same Bewält igung von Schwierigkeiten, Ausgleich von Leistungsdefiziten 
- werden untergraben oder können erst gar nicht aufgebaut werden, indi-
vidualistische Arbeitsorientierung und Konkurrenzdenken verdrängen so-
lidarische Kooperationsformen und behindern die notwendige Koordina-
tion des Arbeitshandelns zwischen den Gruppenmitgliedern entscheidend. 
Einmal mehr reproduzieren sich damit widersprüchliche und belastende 
Arbeitssituationen. 
5. Betriebliche Gestaltungsfelder 
Insgesamt wird deutlich, daß die Arbei t im Gruppenzusammenhang ge-
genüber anderen Arbeitsformen sozial-kooperative Arbeitsanforderungen 
nach sich zieht, die über die im engeren Sinne auf den technischen Prozeß 
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bezogenen Anforderungen hinaus bewältigt werden müssen. Eine man-
gelnde Berücksichtigung dieser zusätzlichen Anforderungen bei der je 
konkreten Ausgestaltung von Gruppenarbeit führt meist zu den oben be-
schriebenen Konsequenzen, die sich nicht selten in einer A r t Rückkopp-
lungsschleife gegenseitig aufschaukeln und diese Form der Arbeitsorgani-
sation insgesamt zum Scheitern bringen können. 
Insofern sind die skizzierten leistungspolitischen Probleme zugleich als be-
sonders zu beachtende Gestaltungsfelder von Gruppenarbeit aufzufassen. 
A u s den aufgezeigten Befunden lassen sich in der gebotenen Kürze fol-
gende Gestaltungsfelder ableiten, deren Präzisierung aber immer den 
Rückbezug auf die konkret gegebenen betrieblichen Bedingungen erfor-
dert (vgl. auch A W F 1984; Klingenberg, Kränzle 1987; Köh le r u.a. 1989). 
(1) Z u r Vermeidung der Probleme, die aus einer mangelnden Besetzungs-
dichte von Arbeitsgruppen resultieren, sind zwei miteinander zusammen-
hängende Gestaltungserfordernisse von grundlegender Bedeutung: 
Eine Orientierung der Zahl der Gruppenmitglieder an den Arbeitser-
fordernissen, um Kontinui tät und Störungsfreiheit des Fertigungspro-
zesses zu erreichen; die Besetzungsdichte sollte demnach nicht nur an 
die laufenden Aufgaben des Routinebetriebs gebunden werden, son-
dern zugleich sind - soweit möglich - Aufgaben der Störungspräven-
tion und Störungsbeseitigung bei der Bemessung der Gruppens tä rke zu 
berücksichtigen. 
Festlegung der Gruppens tä rke am Kri ter ium des maximal auftreten-
den Arbeitsanfalls; dabei sind sowohl die Gesamtheit der planerisch 
oder ausführend auf den Fertigungsablauf bezogenen Aufgaben als 
auch der keineswegs nur einmalig während der Umstellung auftre-
tende Aufwand für Gruppenkommunikation, Qualifizierung und Wei-
terbildung (s.u.) in die Kalkulation einzubeziehen. 
(2) Probleme, die mit nur unzureichenden Qualifikationen zusammenhän-
gen, können durch folgende Maßnahmenbünde l angegangen werden: 
Rechtzeitige und umfassende Qualifizierung: Qualifizierungsschritte 
sollten vor der Umstellung stattfinden oder unmittelbar innovations-
begleitenden Charakter haben, d.h., sie sollten möglichst frühzeitig 
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beginnen und möglichst alle zukünftigen Mitglieder von Arbeitsgrup-
pen gleichermaßen umfassen. Damit wird nicht nur dem besonderen 
Problem der neuen sozial-kooperativen Anforderungen Rechnung ge-
tragen, sondern es kann auch im Hinblick auf gleichfalls neue, C I M -
spezifische Arbeitsanforderungen das erforderliche Verständnis der 
Systemarchitektur vermittelt werden. 
Erwachsenengerechte Qualifizierung: E ine wirksame theoretische wie 
praktische Qualifizierung sollte im Gruppenzusammenhang erfolgen, 
m u ß an den vorhandenen beruflichen Kenntnissen und Erfahrungen 
ansetzen und diese durch darauf abgestimmte Vermittlungsformen 
schrittweise ausbauen. 
Ständige Weiterbildung: Ü b e r entsprechende Kursangebote wie vor al-
lem aber eine ausreichende Besetzungsdichte einer Gruppe (s.o.) sind 
die Voraussetzungen für ständig mögliche Maßnahmen einer weiteren 
Qualifizierung zu schaffen, insbesondere auch für später in die Grup-
pe neu eintretende Arbeitskräfte. 
(3) Im Hinblick auf eine gruppenangemessene funktionale und hierarchi-
sche Einbindung und Strukturierung lassen sich folgende Gestaltungser-
fordernisse benennen: 
Anzustreben ist eine eindeutige, d.h. formell geregelte Abgrenzung 
der Kompetenz- und Entscheidungsbefugnisse zwischen zentralen A b -
teilungen und gruppenexternen Vorgesetzten einerseits und der A r -
beitsgruppe andererseits. Das besondere Augenmerk m u ß dabei der 
Festlegung von Genauigkeit und Reichweite der Vorgaben der A r -
beitsvorbereitung sowie der Auslegung einer übergeordneten Ter-
minsteuerung geschenkt werden. 
Gruppeninterne Hierarchien sind so gering wie möglich zu halten, 
allenfalls ist die Position Gruppenvertretung nach außen vorzusehen. 
Weitgehend zu vermeiden sind in jedem Fal l aber hierarchisch-funk-
tionale Abstufungen innerhalb der Gruppe. 
(4) F ü r das komplexe Problem der Entlohnung existieren inzwischen Lö-
sungen, die meist stark betriebsindividuellen Charakter tragen und deren 
Über t ragbarke i t oft begrenzt ist. Gleichwohl können einige generelle Er -
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fordernisse für gruppengerechte Entlohnung formuliert werden (vgl. de-
taillierter den Beitrag von Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.): 
Berücksichtigung neuer Qualifikationskomponenten: die Eingruppie-
rung sollte besonders die gruppenspezifischen Qualifikationskompo-
nenten einbeziehen, die für die Aufgabenerfüllung einer Gruppe ins-
gesamt relevant sind. 
Arbeitsergebnisse als kollektive Leistung werten: Quantitative und/ 
oder qualitative Arbeitsergebnisse als Maßs tab der Lohnfindung kön-
nen nur auf die Gruppe als Kollekt iv und damit auf alle Gruppenmit-
glieder gleichermaßen bezogen werden. 
Partizipation bei Entlohnungsverfahren unabhängig von der konkre-
ten Lohnform: Aufgrund der besonderen betriebspolitischen Bedeu-
tung veränder te r Lohnsysteme ist es unabdingbar, transparente und 
von den Arbeitsgruppenmitgliedern beeinf lußbare Verfahren zur 
Festlegung von Entlohnungsgrundsätzen und Leistungskriterien zu 
entwickeln. 
Das Erfordernis einer konsensualen Veränderung beschränkt sich freilich 
nicht allein auf Entlohnungspraktiken. Vielmehr zeigen alle Erfahrungen, 
daß die Überwindung der skizzierten Probleme insgesamt nur schwer 
möglich ist, wenn in den Prozeß der arbeitsorganisatorischen Innovation 
nicht von Anbeginn an sämtliche daran beteiligte Gruppen im Betrieb 
einbezogen werden. Andernfalls besteht die Gefahr, daß Widers tände ge-
gen eine Umstellung auf Gruppenarbeit selbst zu Barrieren und zum nur 
noch schwer bewält igbaren betrieblichen Problem werden. 
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Manfred Moldaschl, Klaus Schmierl 
Fertigungsinseln und Gruppenarbeit - Durchsetzung 
neuer Arbeitsformen bei rechnerintegrierter Produktion 
1. Durchsetzungschancen dezentraler Arbeitsformen 
2. Fertigungsinseln und Gruppenarbeit als Elemente 
dezentraler Organisation 
3. Kle ine Schritte oder großer Wurf - zur Reichweite 
der betrieblichen Reorganisationsstrategien 
4. Implementation 
5. Fazit: Herausforderungen arbeitsorientierter 
Rationalisierung 
1. Durchsetzungschancen dezentraler Arbeitsformen 
1.1 Zur Fragestellung der Studie 
"Gruppenarbeit macht schlank und fit"; "Gruppenarbeit ist der Superstar 
der Lean Production"; "Effizient und flexibel mit Gruppenarbeit"; "Ferti-
gungsinseln und Gruppenarbeit steigern die Arbeitsleistung"; "It's Team 
Time"; "Mehr Verantwortung für die Mitarbeiter". D i e neuen Arbeitsfor-
men wären schon zur Zeit der Humanisierungsdebatte effizienter gewe-
sen. Erst jetzt aber, so signalisieren es diese aktuellen Schlagzeilen in der 
Wirtschaftspresse, muß man das K i n d offenbar nicht mehr zum Bade tra-
gen. 
E i n Bann scheint gebrochen. Aber noch ist die Frage offen, ob sich derzeit 
ein arbeitspolitischer Paradigmenwechsel vollzieht, der die Industrie in ih-
rer ganzen Breite erfaßt. Haben vielleicht die Anhänger Taylors, sich 
neuen Gegebenheiten anpassend, nur Kreide gefressen? Ebenfalls offen 
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ist, wie die neuen arbeits- und fertigungsorganisatorischen Konzepte in die 
teilweise dramatischen Reorganisationsprozesse auf Unternehmensebene 
und im Zulieferbereich eingebettet sind. Offen ist schließlich auch die 
Frage nach der Rol le der Technik, insbesondere der Informationstechnik, 
die seit der "Lean-Debatte" zum Un-Thema wurde. 
Im Mittelpunkt des Forschungsprojekts, dessen Ergebnisse hier im Über-
blick vorgestellt werden, stand die Frage, unter welchen Bedingungen in 
Betrieben des Maschinenbaus sich eine Abkehr von den bisherigen Maxi -
men der Organisations- und Arbeitsgestaltung in Richtung einer Rück-
nahme von Arbeitsteilung und einer erweiterten Nutzung des Arbeitsver-
mögens vollzieht. D a die Modelle Fertigungsinsel und Gruppenarbeit als 
fertigungs- und arbeitsorganisatorische Leitbilder industrieller Moderni-
sierung gelten, richteten sich hierauf die konkreteren Fragestellungen: 
Welche spezifischen Ans töße führen zu solchen Innovationen? 
Welche Rol le spielen Strategien der Rechnerintegration (CIM)? 
Welche Durchsetzungschancen haben Gruppenarbeit und Ferti-
gungsinseln unter verschiedenartigen betrieblichen Bedingungen? 
Wie sind sie in übergreifende Strategien zur Reorganisation des Ge-
samtunternehmens eingebettet? 
Inwieweit werden neue, arbeitsorientierte Lösungen durch die ange-
botenen CIM-Komponenten unterstützt? 
Welche unterschiedlichen Realisierungsformen von Gruppenarbeit 
bzw. Fertigungsinseln gibt es und welche Konsequenzen haben sie für 
die Arbeitskräfte? 
Wie verläuft der Einführungsprozeß und welche Akteure sind daran 
beteiligt? 
Finden die Maßnahmen in anderen organisatorischen und personal-
wirtschaftlichen Gestaltungsfeldern (Rekrutierung, Qualifizierung, 
Entlohnung etc.) ausreichende Abstützung? 
Wie ernst es die Unternehmen mit der Orientierung an wertschöpfender 
Arbei t meinen, mit Selbstregulation und Partizipation, wieweit sie sich von 
bisherigen Organisations-, Herrschafts- und Denkformen lösen können -
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davon hängt es wesentlich mit ab, welchen Verlauf die Rationalisierungs-
prozesse nehmen, welche Beschäft igtengruppen sich hier zu den Gewin-
nern und welche zu den Verlierern zählen werden. Einer inhaltlichen Be-
stimmung und begrifflichen Präzisierung speziell von Gruppenarbeit 
kommt dabei eine große Bedeutung zu. Damit ist die Frage- und Aufga-
benstellung der Untersuchung umrissen. 
12 Untersuchungsfeld und Methoden 
U m die komplexe Innovations-Fragestellung zu untersuchen, kamen nur 
qualitative Fallstudien in einer begrenzten Zahl von innovativen Betrie-
ben in Betracht. 
Insgesamt wurden 16 Betriebe in die Untersuchung aufgenommen, die 
CIM-Komponenten einsetzen und deren fertigungs- und arbeitsorganisa-
torische Umste l lungsmaßnahmen (insbesondere die Einführung von Ferti-
gungsinseln und/oder Gruppenarbeit) auf eine strukturinnovative Ratio-
nalisierungsstrategie schließen ließen. A l s Fokus wurde die mechanische 
Fertigung in ihrem Zusammenhang mit vor- und nachgelagerten Funkti-
onsbereichen des Maschinenbaus bzw. der Investi t ionsgüterindustrie ge-
wählt . 
Im Hinbl ick auf Produktionszweig, Bet r iebsgröße und Marktstrategien 
(bzw. -Segmente) wurde auf eine "gesunde Mischung" geachtet (vgl. Abb . 
2.1), um den Einfluß verschiedener Strukturvariablen berücksichtigen zu 
können . Ferner sollten in jedem Produktionszweig wenigstens zwei Be-
triebe besucht werden, was mit einer Ausnahme (Werkzeugfertigung) er-
reicht wurde. Die Betr iebsgrößen dürften mit Belegschaftsstärken zwi-
schen 150 und 4.500 Beschäftigten insgesamt allerdings etwas über dem 
Durchschnitt der Größenklassen in der Branche liegen. Be i den untersuch-
ten Betrieben bzw. Unternehmen handelt es sich zum größten Tei l um 
mehr oder weniger selbständige Einheiten größerer Unternehmen bzw. 
Konzerne (zehn Betriebe). Sie verfügen in den untersuchten Handlungs-
feldern über relativ hohe unternehmerische Autonomie; wo die übergrei-
fenden Organisationsstrukturen und Eigentumsverhäl tnisse allerdings ei-
nen Einfluß auf die Verläufe der Reorganisation nahmen, gehen wir dar-
auf im jeweiligen Zusammenhang ein. 
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V i e r der sechzehn Untersuchungsfälle sind schweizer Betriebe (D2, K 1 , P1, 
S2). Dies hat drei Gründe : Z u m einen war von vornherein geplant, zwei 
Betriebe im deutschsprachigen Ausland mit einzubeziehen - vor allem, um 
die Einflüsse des Arbeitsmarktes und der Arbeitspolitik (z.B. industrielle 
Beziehungen) auf das Innovationsverhalten der Betriebe ausmachen zu 
können, gewissermaßen im kontrastierenden Blick von außen. A u f dem 
Arbeitsmarkt der Schweiz herrscht hinsichtlich der Fachkräfteversorgung 
eine prekäre Lage, wie sie für den deutschen Arbeitsmarkt in einigen Jah-
ren antipiziert wird (vgl. z .B. Lutz 1988). Zweitens ergab sich der höhere 
Ante i l eidgenössischer Untersuchungsbetriebe aus der Tatsache, daß ver-
gleichsweise viele Hinweise und Berichte über innovative Projekte im 
schweizer Maschinenbau vorliegen. U n d drittens reagierten alle ange-
schriebenen schweizer Betriebe mit spontaner Gesprächsbereitschaft . In-
wieweit die im Größenvergleich der Schweiz und Deutschlands größere 
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Medienpräsenz der schweizer Fertigungsinsel- und Gruppenarbeitsprojek-
te auf publizistische Faktoren (z.B. die in dieser Thematik besonders ak-
tive "Technische Rundschau" des Hallwag Verlags in Bern) oder auf fun-
damentale Gegebenheiten zurückzuführen ist, soll uns weiter unten be-
schäftigen. 
U m arbeitsorganisatorische Innovation unter möglichst alltagsnahen Be-
dingungen untersuchen zu können , sollten öffentlich geförderte Betriebe 
nicht einbezogen werden, zumal diese bis dato wenigen Fälle meist gut do-
kumentiert sind. Dies schränkte die Zahl der möglichen Untersuchungsbe-
triebe allerdings unerwartet stark ein. Gemessen an der Breite, mit der die 
Notwendigkeit organisatorischer und personalwirtschaftlicher Innovation 
mittlerweile auch im Maschinenbau diskutiert wird, und gemessen am Be-
kanntheitsgrad des Fertigungsinselkonzepts, erwies es sich viel schwieriger 
als erwartet, Betriebe zu finden, die über ein bloßes Nachdenken über 
bzw. eine (oft schon mehrjährige) Planung von Umste l lungsmaßnahmen 
hinausgekommen waren. Oftmals entpuppten sich Informationen über 
vorhandene Fertigungsinseln oder Gruppenarbeit bei der Kontaktaufnah-
me als bestenfalls konkrete betriebliche Vorhaben; in einigen Fällen stell-
te sich dies auch erst beim Betriebsbesuch heraus. 
Das überaus heterogene und unscharfe Begriffsverständnis in den Betrie-
ben, das damit zum Ausdruck kommt, läßt hinsichtlich der Bewertung 
schriftlicher Umfrageergebnisse zur Verbreitung dieser Organisations-
formen größte Vorsicht ratsam erscheinen. 
Das Untersuchungsdesign ist als Kombination von Querschnitts- und 
Längsschnit tstudien angelegt. U m einen Überblick über die betrieblichen 
Innovat ionsansätze und Reorganisationsprobleme zu gewinnen, wurden 
insgesamt 23 Betriebe besucht, von denen die genannten 16 in das Sample 
aufgenommen wurden. 
Gesprächspartner in den mehrstündigen Interviews waren jeweils Geschäftsfüh-
rer, Betriebsleiter, Leiter der Arbeitsvorbereitung (AV) und der Fertigungssteue-
rung sowie der mechanischen Fertigung, teilweise auch Programmierer und Mei-
ster. Die Ergebnisse der Interviews wurden im Sinne einer "Cross Examination" 
kontrastierend ausgewertet. Betriebsbegehungen und die Analyse betrieblicher 
Dokumente ergänzten die Interviews. 
Die in der Reichweite der Innovationsvorhaben avanciertesten drei Betriebe 
wurden für Intensivfallstudien ausgewählt und während des Untersuchungszeit-
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raums von 1989 bis 1991 mehrmals besucht. Ausgehend von der Annahme, daß 
der Einführungsprozeß für den Erfolg und die realisierten Lösungen mindestens 
ebenso große Bedeutung hat wie die ursprüngliche Konzeption, sollten die CIM-
Implementationen und die arbeitsorganisatorische Umstellung longitudinal be-
gleitet werden. Leitendes Interesse war dabei, ihre Voraussetzungen sowie die 
dabei auftretenden Spannungen, Inkompatibilitäten und evtl. arbeitspolitischen 
Konflikte zu rekonstruieren. In einem der Intensivbetriebe konnte außerdem an 
frühere Betriebskontakte angeknüpft werden, so daß sich die Entwicklung der 
Organisationsstrukturen weiter zurückverfolgen ließ. Gleiches gilt für drei der 
Querschnittsbetriebe. 
Der Kreis der Gesprächspartner wurde in den Intensivbetrieben erweitert um 
Betriebsräte und Facharbeiter aus der Fertigung. Die geplante Durchführung 
psychologischer Arbeitsanalysen und Beobachtungsinterviews in der Fertigung 
war aber in keinem der untersuchten Betriebe möglich. Der Umstellungsprozeß 
wurde in allen Fällen als sozial hoch sensibel angesehen, und man wollte durch 
die Anwesenheit von externen Personen keine zusätzliche Unruhe in der Produk-
tion riskieren. Anforderungs- und Belastungsaspekte in den neuen Arbeitsstruk-
turen wurden daher in tätigkeitszentrierten Arbeitskräfteinterviews abseits der 
Fertigung erhoben. 
2. Fertigungsinseln und Gruppenarbeit als Elemente dezen-
traler Organisation 
Das boomende Interesse an neuen Organisationsstrukturen, das mit dem 
Verblassen des tayloristischen und technikzentrierten Rationalisierungs-
leitbildes einherging, ließ auch die Verunsicherung darüber wachsen, was 
mit Gruppenarbeit und Fertigungsinseln in Abgrenzung zu anderen K o n -
zepten eigentlich gemeint ist. D ie genannten Konzepte sollen in den fol-
genden drei Abschnitten auf den Ebenen der Betriebsorganisation, der 
Fertigungs- und der Arbeitsorganisation (vgl. A b b . 2.2) näher bestimmt 
werden, um im Anschluß daran die Reichweite der Reorganisa t ionsmaß-
nahmen in den Untersuchungsbetrieben bewerten zu können. 
2.1 Modulare Fabrik 
Bei aller Vielfalt der Erscheinungsformen ist den gegenwärt igen Moderni-
sierungsansätzen eines gemeinsam: Sie zielen nicht mehr pr imär auf die 
Fertigung als zentralem Objekt der Rationalisierung, sondern zunehmend 
auf den gesamten Wertschöpfungsprozeß innerhalb der Unternehmens-
grenzen und darüber hinaus (Zulieferbeziehungen, Vertriebsnetze u.a.). 
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Das Konzept der "Rechnerintegrierten Produktion" ( C I M ) ist gewisser-
maßen die Formulierung dieses Anspruchs im Hinblick auf die zu bewälti-
genden technischen Anforderungen, die CIM-Technik bzw. die informati-
onstechnische Vernetzung ist ihr genuines Instrument. Neue Logistikkon-
zepte, Total Quality Management oder Lean Management stehen syn-
onym für die organisatorischen Leitbilder. 
De r Kerngedanke der neuen Organisationskonzepte ist, die Steuerungs-
komplexi tät des gesamten Auftragsdurchlaufs durch Modularisierung zu 
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verringern. Das Zie l sind konsequent produktorientierte, selbständig ope-
rierende Einheiten, die alle notwendigen Funktionen in sich vereinen 
("Fabrik in der Fabrik", Scheer, Ruffing 1987; "modulare Fabrik", Wilde-
mann 1988; "fraktale Fabrik", Warnecke 1992). Dadurch werden Schnitt-
stellen abgebaut, Durchlaufzeiten stark verkürzt und Probleme der Ver-
antwortlichkeit für Planungs- und Qual i tä tsmängel (Abteilungsblindheit, 
Schwarzer-Peter-Spiele) an der Wurzel angegangen. 
Obwohl vielfach synonym behandelt, muß Modularisierung nicht gleich-
bedeutend sein mit durchgehender Dezentralisierung. Die Etablierung 
selbststeuernder Einheiten (z.B. Cost Center oder Fertigungssegmente) 
kann auch verbunden werden mit einer neuen Hierarchisierung der Steue-
rungs- und Kontrollebenen (z.B. im Verhältnis von Segment, Cost Center, 
Werk und Unternehmen oder auf technische Weise in Form der Ergän-
zung von Host-Rechnern durch verschiedene Ebenen "lokaler Intelli-
genz", etwa mittels SPS-Steuerungen). Was in jedem Fal l neu geregelt 
wird, ist das Verhältnis von Autonomie und Kontrolle auf den verschie-
denen Ebenen, und dieses steht im Mittelpunkt der Untersuchung. 
A u f der betriebsorganisatorischen Ebene kann die Einführung "post-taylo-
ristischer" 1 Prinzipien eben werden als Übergang vom klassischen Funkti-
onsprinzip zum Objektprinzip: Das Unternehmen bzw. der Betrieb wird 
nicht mehr hauptsächlich anhand der anfallenden Aufgaben (Funktionen) 
gegliedert, sondern bezogen auf die jeweiligen Produkte (bzw. "Objekte"). 
D i e Abteilungsgrenzen zwischen den klassischen indirekten Funktionen 
(Arbeitsvorbereitung, Fertigungssteuerung, Quali tätswesen etc.) werden 
aufgeweicht oder aufgelöst und z.B. in "Verwaltungsinseln" neu integriert 
oder sie werden durch Querschnittsaufgaben (Logistik, Qualitätssicherung 
(QS), Personal u.a.) im Sinne einer Matrixorganisation überlagert . 
1 Wir verwenden den Begriff Taylorismus hier in einem weiten Sinn: nicht nur 
zur Charakterisierung der Prinzipien horizontaler und vertikaler Arbeitstei-
lung, sondern auch der betrieblichen Funktionsteilung und Hierarchie, in der 
sie sich widerspiegeln. "Post-tayloristisch" nennen wir die neuen Prinzipien 
vorsichtig, um die Vielfalt neu entstehender Lösungen nicht vorschnell auf 
den Begriff zu bringen und damit möglicherweise falsche Eindeutigkeit vorzu-
spiegeln. 
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22 Fertigungssegmente und Fertigungsinseln 
In der Fertigungsorganisation entspricht diesem Prinzip die Auflösung der 
klassischen, verrichtungsorientierten Werks tä t ten (Dreherei, Fräserei , 
Schleiferei etc.) zugunsten einer produktorientierten Neugruppierung der 
Fertigungsmittel zur Komplettfertigung in Fertigungssegmenten, Ferti-
gungs- und/oder Montageinseln (vgl. A b b . 2.3). 2 
Wildemann (1988, S. 54 ff.) charakterisiert Fertigungssegmente anhand der 
folgenden Merkmale: 
Aufteilung von Organisation und Fert igungskapazi tä ten anhand von 
Produkten (Produktorientierung); 
ein Segment fertigt ein oder mehrere Produkte, die ähnliche Rationa-
lisierungs- und Wettbewerbsstrategien erfordern (Marktorientie-
rung); 
Integration der Wertschöpfungsstufen (Entwicklung, Vertrieb etc.); 
Integration indirekter Funktionen in die Werkstatt; 
Kostenverantwortung (z.B. als Cost Center oder Investment Center). 
W ä h r e n d Segmente demzufolge Subunternehmen im Unternehmensgan-
zen darstellen und komplette Produkte herstellen sollen, stehen Inseln für 
die Komplettfertigung von Teilefamilien. 3 Geht man von der weithin ak-
zeptierten Definition des Ausschusses für wirtschaftliche Fertigung aus 
( A W F 1984; vgl. auch Brödner 1985), so ist die Konzeption der Ferti-
2 Die Grundlagen der "Gruppentechnologie" bzw. der Komplettfertigung von 
Teilefamilien wurden bereits 1938 von Mitrofanow (1960) systematisch erar-
beitet. In Deutschland wurde das Konzept besonders von Wildemann (z.B. 
1988) und vom Ausschuß für wirtschaftliche Fertigung (AWF) bekannt ge-
macht und mit personalwirtschaftlichen Konzeptionen verknüpft. 
3 Die Anwendbarkeit dieses Konzepts variiert allerdings mit den Stückzahlen. 
Komplettfertigung ist leichter zu realisieren bei größeren Serien und relativ 
homogenem Produktspektrum und demgemäß schwieriger bei Kleinserien 
sowie sehr heterogenem Produktspektrum. Die Möglichkeiten, durch Pro-
duktstrukturierung in der Konstruktion relativ homogene Teile und Baugrup-
pen zu gestalten, die bestimmten Fertigungsabschnitten fest zugeordnet wer-
den können, nehmen in Richtung Einmalfertigung naturgemäß ab. 
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gungsinsel durch fertigungstechnische und arbeitsorganisatorische Kri te-
rien bestimmt: 
Komplettfertigung einer Teilefamilie, 
Zusammenfassung aller notwendigen Betriebsmittel, 
Gruppenarbeit mit geringer Arbeitsteilung, 
weitgehende Selbststeuerung der Gruppen innerhalb vorgegebener 
Rahmenbedingungen. 
In dieser Definition wird Gruppenarbeit als integraler Bestandteil von 
Fertigungsinseln verstanden, aber nicht näher bestimmt. 
Fertigungsinseln können produkt- oder technologieorientiert ausgelegt 
werden (Glöckner 1993). Produktorientiert bedeutet, daß Teile und Be-
triebsmittel bezogen auf ein weitgehend komplett zu fertigendes Produkt 
(z.B. ein Getriebe) gruppiert werden. Im anderen Fal l erfolgt die Gruppie-
rung nach fertigungstechnischer Ähnlichkeit (z.B. Wellen, Zahnräder ) . 
D i e produktorientierte Lösung bietet: 
eine überschaubare Gliederung der Produktion, 
eine Minimierung von Schnittstellen und Abhängigkei ten in der Pro-
duktion, 
eine engere Einbindung der Montage in den Fertigungsablauf, 
kurze Regelkreise zur Förderung fertigungs-, montage- und qualitäts-
gerechter Konstruktion und Arbeitsvorbereitung, 
vielfältige, ganzheitliche Bearbeitungsaufgaben für die Werker. 
Die technologieorientierte Lösung bietet dann Vortei le, wenn eine große 
Zahl unterschiedlicher Produkte in kleinen Mengen gefertigt wird, d.h., 
wenn die Zuordnung zu bestimmten Fertigungsinseln und deren Ausla-
stung schwierig ist. Vorzüge liegen in: 
Stückzahleffekten durch Nutzung von Werkstückähnl ichkei ten, 
der Rentabi l i tä t von Automation (z.B. in der WZM-Per ipher ie) und 
der erreichbaren Kapazitätsauslastung. 
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Diese Lösung stellt geringere Anforderungen an die Polyvalenz der A r -
beitskräfte und höhere Anforderungen an eine zentrale Koordination des 
Fertigungsablaufs. 
23 Gruppenarbeit 
Korrespondierende Prinzipien auf der Ebene der Arbeitsorganisation sind 
die möglichst produktionsnahe Ansiedlung der dispositiven Funktionen 
bzw. ihre (Re-)Integration in die Produktion (indem z.B. Arbeitsvorberei-
tung und Fertigungssteuerung der Produktionsleitung unterstellt werden 
und/oder indem Meister und Produktionsarbeiter diese Aufgaben mit 
übernehmen) ; dazu gehört ferner eine verringerte fachliche Arbeitsteilung 
und die Reintegration weiterer indirekter Funktionen (z.B. Werkzeugvor-
einstellung, Quali tätssicherung, Instandhaltung) in das Aufgabenfeld der 
Produktionsarbeiter und die gewissermaßen soziale Integration in Form 
von Arbeitsgruppen. D a r ü b e r spannt sich als übergreifendes Prinzip die 
"reflexive" Arbei t der Arbeitsgruppen bei der Gestaltung der eigenen A r -
beitsabläufe und der Optimierung des Gesamtprozesses (wie dies für ar-
beitsorientierte Rationalisierung charakteristisch ist, vgl. den Beitrag von 
Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.). 
Was aber ist Gruppenarbeit? Die Bereitschaft, mit diesem Begriff beliebi-
ge Arbei t szusammenhänge zu etikettieren, scheint mit seiner Populari tä t 
zu wachsen. Auch in unseren Untersuchungsbetrieben wird unter Grup-
penarbeit sehr Verschiedenes verstanden. W i r befassen uns hier mit konti-
nuierlicher Gruppenarbeit in der Form selbststeuernder Arbeitsgruppen 
(Abb. 2.4) in der Produktion. Diese sei nachfolgend kurz skizziert. 
23.1 Selbststeuernde Arbeitsgruppen 
Nicht jede Ansammlung von Arbeitenden ist eine Gruppe, ebenso wie 
nicht jede Ansammlung von Zellen einen lebenden Organismus bildet. 
Dazu gehört eine innere Organisation und Regulation der lebenswichtigen 
Prozesse sowie eine Abgrenzung nach außen. Im Fal l der Arbeitsgruppe 
bedeutet dies: E i n Mindes tmaß an Selbstorganisation muß gegeben sein. 
De r historische Vorläufer des heutigen Verständnisses von selbststeuern-
den Arbeitsgruppen sind die "teilautonomen Arbeitsgruppen" des "sozio-
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technischen Ansatzes" (z.B. Emery, Thorsrud 1964/1969), auf die sich 
auch die Akteure der deutschen Humanisierungsdebatte in den 70er Jah-
ren bezogen (z.B. U l i ch u.a. 1973). Wesentliche Inhalte dieser Pionierar-
beiten haben bis heute nur sporadisch den Weg in die arbeitswissenschaft-
liche und betriebliche Praxis gefunden. Verbreitet ist vielmehr ein forma-
les Verständnis von Gruppenarbeit, wie es in der Definition des R E F A -
Verbandes zum Ausdruck kommt: "Bei Gruppenarbeit wird die Arbeits-
aufgabe eines Arbeitssystems teilweise oder ganz durch zwei oder mehr 
Arbeitspersonen erfüllt. Gruppenarbeit im engeren Sinne liegt vor, wenn 
bei einem oder mehreren Abiaufschritten gleichzeitig mehrere Menschen 
an einem Arbeitsgegenstand zusammenwirken" ( R E F A 1989, S. 91). 
Demnach wären auch zwei steineklopfende Sträflinge eine Arbeitsgruppe, 
sofern sie gerade den selben Stein behauen (vorausgesetzt, er ist groß ge-
nug). 
Aus arbeitspsychologischer Sicht ist diese Definition völlig unzureichend. 
Es ist nicht einzusehen, warum erstens gleichzeitiges Einwirken nötig sein 
soll und zweitens ein gemeinsamer Arbeitsgegenstand. Wie jede Aufgabe 
über ihr Z ie l bestimmt ist, kann auch von Gruppenarbeit bzw. einer Grup-
penaufgabe nur gesprochen werden, wenn ein gemeinsames Ziel vorliegt, 
das eine wechselseitige Abstimmung bzw. gemeinsame Planung der A r -
beitshandlungen erfordert. Gohde und Köt te r (1990) heben hervor, daß 
sich aus dieser Konzeption der Gruppenaufgabe nicht die bei höheren 
Qualifikationsanforderungen oft unrealistische Forderung ergibt, jedes 
Gruppenmitglied müsse den selben Arbeitsgegenstand haben und jede 
Teilaufgabe beherrschen. V i e l wichtiger als die Frage der Vielseitigkeit 
bzw. der Polyvalenz ist die Frage, ob es einen gemeinsamen Bezugspunkt 
der Aufgabenbearbeitung gibt, eine Kernaufgabe, an der alle Fertigungs-
inselmitarbeiter teilhaben, unabhängig von den individuell verschieden 
eingebrachten Qualifikationen (Gohde, Köt te r 1990, S. 68). 
A u c h der Begriff der qualifizierten Gruppenarbeit (vgl. Lutz 1988) sollte in 
diesem Sinne verstanden werden. Sie muß sich nicht dadurch auszeichnen, 
daß sie sich aus lauter Facharbeitern mit gleichartigen Qualifikationen zu-
sammensetzt. Greifen wir nochmals zur biologischen Analogie: Gerade 
höherentwickel te Zel lverbände zeichnen sich durch eine flexible Speziali-
sierung aus. Aus dieser Spezialisierung beziehen sie ihr Leistungsvermö-
gen, aus der Flexibilität ihr Anpassungsvermögen. Sie bedürfen dafür aber 
einer entfalteten Kommunikation und Selbstregulation ihres arbeitsteili-
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gen Zusammenwirkens. Sie ist s tärker über ihre Arbeitsweise zu definie-
ren als über die versammelten Qualifikationen. Zur qualifizierten Grup-
penarbeit gehört auch ihr Lernpotential in Gestalt selbstorganisierter 
wechselseitiger Qualifizierung. Qualifizierte Gruppenarbeit muß offen 
sein für Angelernte. 
A l s Beurteilungskriterien für die in der Praxis vorfindbaren arbeitsorgani-
satorischen Lösungen ergeben sich damit die Gruppenaufgabe und die 
Ganzheitlichkeit der Arbeitsvollzüge: 
(1) Vorhandensein einer Gruppen- bzw. Kernaufgabe (Leitfrage: Inwie-
weit sind die Entscheidungs- und Koordinationsfunktionen gemeinsamer 
Aufgabenbestandteil aller Gruppenmitglieder?). 
(2) Grad der Selbststeuerung bzw. der dispositiven Autonomie; Integra-
tion dispositiver Funktionen in den Verantwortungsbereich der Ferti-
gungsinsel bzw. der Gruppe (Terminsteuerung, Kapazi tätsplanung/Ma-
schinenbelegung, Personaleinsatz, Qualifizierungsplanung etc.). 4 
(3) Grad der horizontalen Arbeitsteilung bzw. der Breite der Aufgaben-
stellung nach funktionalen (z.B. Einrichten, Qual i tä tskontrol le , Wartung/ 
Instandhaltung) und fachlichen Aspekten (z.B. Verfahren wie Drehen, 
Fräsen , Schleifen). 
Eine generelle Bewertung der Autonomie von Arbeitsgruppen kann mit 
Hilfe der Arbeitsanalyseverfahren V E R A und R h i A (Volpert u.a. 1983; 
Leitner u.a. 1987) vorgenommen werden. 
Diesen Maßs tab kann man auch an temporäre bzw. periodische und pro-
jektförmige Teamkonzepte anlegen (Quali tätszirkel , Werkstattzirkel, 
Lernstatt-Modelle, Projektgruppen etc.); genauer: Es wäre wünschens-
wert, dies zu tun, da auch für die Qual i tä t dieser Gruppen ein Maßs tab ge-
funden werden muß. E i n Qualitätszirkel etwa, der lediglich als "Beschwer-
dekasten" oder als Modifikation des Vorschlagswesens dient, wird kaum 
4 Es gibt eine ganze Reihe von Vorschlägen, den Grad der kollektiven Selbstre-
gulation einer Arbeitsgruppe genauer zu beschreiben. Bekannt wurde z.B. je-
ner Gulowsens (1972; vgl. Ulich 1991, S. 167), dessen Kriterien folgende 
Merkmale erfassen: Einfluß auf quantitative und qualitative Ziele; Ent-
scheidung über Produktionsmethoden, Aufgabenverteilung, Übernahme zu-
sätzlicher Arbeiten, Gruppenmitgliedschaft, innere Organisation bzw. Füh-
rung, Arbeitszeit, Vertretung der Gruppe nach außen. 
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zu einer Gruppenaufgabe mit gemeinsamer Verantwortung und entspre-
chenden Ressourcen führen. 
232 Problemlösegruppen 
Das wesentliche Merkmal von Problemlösegruppen wie auch von Projekt-
gruppen ist, daß sie parallel zur Organisation des eigentlichen Arbeitspro-
zesses bestehen. In der Praxis hat sich eine Vielzahl von Ansätzen heraus-
gebildet, die sich in ihren Zielsetzungen und Freiheitsgraden stark unter-
scheiden. Breisig (1990, S. 75) schlägt eine Unterscheidung von Werkstatt-
zirkeln, Quali tätszirkeln und Lernstatt-Konzepten vor, wobei erstere den 
Akzent auf Produktivitätssteigerung legen, die nächsten auf Qualitätsver-
besserung und letztere auf Qualifikationsentwicklung und Motivierung. 5 
Neben der inhaltlichen Akzentsetzung sind für die Bewertung dieser 
Kleingruppenkonzepte vor allem ihre Freiheitsgrade bedeutsam, und zwar 
hinsichtlich ihrer Themenwahl (Arbeitsbedingungen, Aufgaben, Qualifi-
kation, Technik, Führung, Betriebsorganisation u.a.), der Reichweite ihrer 
Bearbeitung (Analyse/Planung, Entscheidung, Umsetzung, Kontrolle/Eva-
luation) und der gegebenen Einflußmöglichkeiten (Informationsrecht, 
Vorschlagsrecht, Mitbestimmung, Vetorecht und völlige Autonomie; vgl. 
Antoni 1990, S. 72). D a diese Freiheitsgrade in der Praxis sehr stark vari-
ieren, erscheint es nicht angebracht, diese Konzepte generell als "partizi-
pativ" zu bezeichnen. Versteht man Partizipation als Möglichkeit , eigene 
Wünsche , Motive, Bedürfnisse und Vorstellungen in die Arbeitsgestaltung 
einzubringen, so ergibt das den Prüfstein betrieblicher Partizipationsange-
bote. D ie derzeit vielgerühmten japanischen Zirkelakt ivi täten haben nur 
geringe oder keine partizipativen Elemente (vgl. den Beitrag von M o l -
daschl in diesem Band, S. 249 ff.). Es ist anzunehmen, daß Problemlöse-
gruppen mit größeren Freiheitsgraden, insbesondere mit der Möglichkeit 
"vollständigen Handelns" (Planung, Umsetzung, Kontrol le) , bessere und 
dauerhaftere Ergebnisse der Objekt- und Selbstveränderung erzielen. 6 
5 Vorschlagsgruppen können meist nicht als betriebliche Kleingruppenkon-
zepte gelten, da sie informellen Charakter haben und freiwillige Zusammen-
schlüsse von Beschäftigten sind, die außerhalb der Arbeitszeit gemeinsam 
prämienfähige Verbesserungsvorschläge ausarbeiten. 
6 Hierzu mangelt es allerdings an systematischen Untersuchungen. Auch Anto-
ni (1990) setzt seine Klassifizierung von Partizipationsmerkmalen nicht empi-
risch um und erhebt lediglich allgemeine Bewertungen von Arbeits- und Füh-
rungskräften zu Qualitätszirkeln. 
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233 Projektgruppen 
Sofern Problemlösegruppen weitreichende Einflußmöglichkeiten auf tech-
nische und organisatorische Bedingungen e ingeräumt werden, nähern sie 
sich Projektgruppen an, die überdies meist aus Vertretern unterschiedli-
cher Funktionsbereiche bzw. Abteilungen eines Betriebes zusammenge-
setzt sind. Je nach Aufgabenstellung - diese ist vorgegeben - steht dabei 
die interdisziplinäre Zusammenarbeit betrieblicher Experten (z.B. bei der 
CIM-Implementation) oder die Abstimmung von Interessen und Ansprü-
chen unterschiedlicher Abteilungen im Vordergrund (z.B. bei der Dezen-
tralisierung von Entscheidungsstrukturen). Im einen wie im anderen Fal l 
ist die Produktion meist nur über Führungskräfte vertreten, Produktions-
arbeiter werden selten beteiligt. Während Problemlösegruppen selten be-
fristet sind (allerdings auch selten dauerhaft), werden Projektgruppen von 
vornherein mit begrenztem Zeithorizont für eine technische und/oder or-
ganisatorische Innova t ionsmaßnahme zusammengestellt. Einzelne Mi t -
glieder können darin, anders als in Problemlösegruppen üblich, durchaus 
vollzeitbeschäftigt sein. D i e Gruppenmitglieder werden meist berufen 
oder delegiert oder ihre Teilnahme ergibt sich quasi "natürlich" aus ihrem 
fachlichen bzw. hierarchischen Status. Speziell in größeren Unternehmen 
wird heute ein großer Tei l der Innovation über Projektgruppen abgewik-
kelt - nicht nur aufgrund größerer Komplexi tä t der zu treffenden Entschei-
dungen. Es geht auch darum, Akzeptanz zu sichern, d.h. Widers tänden und 
Zei tverzögerungen vorzubeugen, indem betroffene Bereiche in eine ge-
meinsame Verantwortung eingebunden werden. 
3. Kleine Schritte oder großer Wurf - zur Reichweite der be-
trieblichen Reorganisationsstrategien 
In den nachfolgenden Abschnitten soll gezeigt werden, inwieweit die un-
tersuchten Betriebe auf die oben umrissenen Konzepte zurückgreifen und 
in ihre übergreifenden Reorganisa t ionsmaßnahmen einbetten. 
3.1 Fertigungsinseln in der Betriebsorganisation 
Eine Schwalbe macht noch keinen Sommer, und eine Fertigungsinsel ver-
kündet nicht unbedingt einen Paradigmenwechsel in der betrieblichen Ra -
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tionalisierungspraxis. Wie weit tragen die in den Untersuchungsbetrieben 
vorgefundenen innovativen Konzepte und welchen Stellenwert nehmen 
sie im jeweiligen Gesamtzusammenhang ihrer Wettbewerbsstrategien ein? 
Unsere Befunde zeigen hier ein sehr heterogenes B i l d . 
Wie der Begriff der "Gruppenarbeit" wird auch jener der "Fertigungsin-
sel " in den Betrieben für sehr unterschiedliche Strukturen gebraucht. Es 
spricht immerhin für die Populari tät des Fertigungsinselkonzepts, daß man 
damit in einigen Betrieben auch ganze Fertigungsbereiche (die bestenfalls 
Fertigungssegmente darstellen) oder flexible Fertigungssysteme "adelt". 
Zunächs t zur Frage, ob sich die Reorganisation auffertigungsorganisatori-
sche Maßnahmen konzentriert oder inwieweit auch arbeitsorganisatorische 
Veränderungen vorgenommen werden. 
Fertigungsorganisation ohne neue Arbeitsorganisation: Die organisatorische 
Innovation bleibt weitgehend beschränkt auf fertigungsorganisatorische 
Maßnahmen (Teilefamilienbildung, Neugruppierung der Fertigungsmittel); 
substantielle Veränderungen in der funktionalen Arbeitsteilung erfolgen 
nicht, dispositive Funktionen werden nicht in die Produktionsarbeit inte-
griert (zwei Betriebe). 
Arbeitsorganisation ohne neue Fertigungsorganisation: Innovative Ansätze 
werden primär auf der arbeitsorganisatorischen Ebene verfolgt; Gruppenar-
beit wird eingeführt, ohne vom Verrichtungsprinzip abzugehen und beste-
hende Werkstätten aufzulösen (zwei Betriebe). In einem Fall (F2) wird dies 
als möglichst durchgängiger Ansatz für die gesamte Fertigung verfolgt. 
Neue Fertigungs- und Arbeitsorganisation: Fachliche Arbeitsteilung wird zu-
rückgenommen; zentrale Dispositionsfunktionen werden dezentralisiert 
oder auch nur "disloziert", indem technische Angestellte und Teile der Bü-
ros in die Fertigung verlegt werden; sieben Betriebe haben eine durchgän-
gige Inselfertigung, fünf weitere Teil- und Pilotlösungen. 
Insgesamt ist bislang in keinem der Untersuchungsbetriebe ein durchgän-
gig produkt- bzw. objektorientierter Gestaltungsansatz zu beobachten: In-
novative Strukturen auf der einen Ebene, z .B. der Fertigungsorganisation, 
gehen nicht unbedingt mit Veränderungen auf der Ebene der Arbeits- und 
der Betriebsorganisation einher. Dies hat freilich jeweils spezifische Vor-
aussetzungen und Konsequenzen, auf die unter 3.2 und 4.2 eingegangen 
werden soll. 
Dennoch gibt es sehr deutliche Unterschiede im Grad der Einrichtung 
selbständiger Einheiten. Betrachtet man allein die Reichweite der betriebs-
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und fertigungsorganisatorischen Maßnahmen bzw. Planungen, lassen sich 
die folgenden Muster erkennen: 
Exotenlösung: Lediglich eine Fertigungsinsel wurde realisiert, weitere sind 
auf absehbare Zeit nicht geplant (A3). 
Pluralität als Strategie: Mehr oder weniger große Teile der mechanischen 
Fertigung werden auf Fertigungsinseln umgestellt, während für bestimmte 
Fertigungsbereiche, Produktgruppen und Bearbeitungsgänge das Verrich-
tungsprinzip und die entsprechenden Werkstätten beibehalten werden. Kei-
ner der Betriebe, die bereits so verfahren (P1, P2, K2), plant eine weitere 
bzw. vollständige Umstellung. 
Durchgehend objektorientierte Fertigung: Immerhin knapp die Hälfte der 
Betriebe (sieben Fälle) gestaltete die mechanische Fertigung vollständig 
oder zumindest weitgehend nach dem Inselprinzip um, darüber hinaus teil-
weise auch die Montage; zwei Betriebe müssen allerdings als Grenzfälle gel-
ten, da es sich eher um "Fließstrecken" handelt (die aber nicht das Automa-
tionsniveau flexibler Fertigungssysteme oder Transferstraßen erreichen; A4, 
F1). 
Modulare Fabrik: Eine umfassende Abkehr von der Funktionalorganisation 
wurde bisher in keinem Fall realisiert, doch fünf Betriebe planen eine um-
fassende Modularisierung des Unternehmens, welche die Bürofunktionen 
einschließt und eine Neugestaltung der gesamten Logistik über die Unter-
nehmensgrenzen hinaus vorsieht (Abb. 2.5). Einen sechsten Betrieb kann 
man hinzuzählen, wenn man davon absieht, daß er statt auf Fertigungsinseln 
auf durchgängige Gruppenarbeit setzt (F2). In zwei Fällen ist vorgesehen, 
die Modularisierung bis in die ökonomischen Strukturen durchzuziehen und 
bereits relativ kleine Unternehmenseinheiten als Profit Centers einzurichten 
(F2.S2). 
E i n weiteres Bewertungsmerkmal für die Durchgängigkei t fertigungsor-
ganisatorischer Lösungen ist der Grad der Komplettfertigung in den Ferti-
gungssegmenten und -inseln. Speziell für die Disposi t ionsspielräume und 
die Teilautonomie der Fertigungsinseln ist dies der springende Punkt (vgl. 
Abschnitt 4.). Abe r auch die Potentiale zur Vereinfachung des internen 
Auftragsdurchlaufs und zur Verkürzung der Durchlaufzeiten hängen da-
von wesentlich ab. Hierzu ist eindeutig festzuhalten: Das logistische Ideal 
des Inselprinzips "Rohteil rein - Fertigteil raus" wurde in keinem der Be-
triebe komplett realisiert. 
Speziell in der Drehbearbeitung erfolgt der erste Arbeitsgang des Ablängens 
meist an zentraler Stelle (nur in einem Fall integriert, P1). Dies erscheint jedoch 
weniger problematisch als die Tatsache, daß in vielen Fällen die Teile zwischen-
zeitlich die Insel verlassen müssen, um beispielsweise in der Schleiferei, der Här-
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
terei oder der Lackiererei einen speziellen Arbeitsgang zu durchlaufen. In der 
Regel ist hierfür maßgeblich, daß die betreffenden Kapazitäten in der Insel nicht 
auszulasten wären. In einem Fall (P3) wurde zwar ein Härteofen in die Insel inte-
griert, doch lassen sich damit nur reguläre Härtevorgänge abwickeln, während 
nach Größe, Material und Temperatur besondere Härteprozesse weiterhin über 
eine inselexterne Zentralstelle laufen. 
Der Trend zu abnehmenden Losgrößen und heterogenerem Produktspek-
trum, der einen Betrieb mit Gruppenarbeit (F2) von der Einführung von 
Fertigungsinseln abgehalten hatte, macht es einigen Fertigungsinsel-Be-
trieben zunehmend schwerer, den erreichten G r a d an Komplettfertigung 
zu halten. Dabei ist die Mehrzahl der Fertigungsinseln technologieorien-
tiert ausgelegt. Im Betrieb A 2 etwa ist die ursprüngliche Teilefamilienbil-
dung und Fertigungsmittelgruppierung so weit überhol t , daß kaum noch 
ein Arbeitsauftrag komplett in der Insel gefertigt werden kann. M i t wach-
sender Zahl externer Arbei tsgänge nehmen aber auch die Eingriffe der 
zentralen Fertigungssteuerung wieder zu. Dies scheint allemal als der we-
niger aufwendige Weg als die Neugruppierung und Erweiterung der tech-
nischen Ausstattung in den Fertigungsinseln. 
Komplettfertigung wird praktisch in jedem Betrieb anders definiert, wo-
mit sich die Abgrenzung zu anderen Konzepten (Verrichtungsprinzip, Fer-
tigungssegmentation) teilweise verwischt. 
In vier Betrieben versteht man unter Komplettfertigung die Fertigung eines Teil-
produkts mit mehreren unterschiedlichen Bearbeitungsgängen und zum Teil 
mehreren Einzelteilen (z.B. Wandler: Rotationsgehäuse, Leitradscheibe, Leitrad-
nabe, Füllring, Pumpenrad; P1, S1, A 1 , W1). So ist etwa beim Kunststoffmaschi-
nenhersteller K2 eine Fertigungssegmentation geplant, aber keine Fertigungsin-
sel; vielmehr werden Produkte so gruppiert, daß sie auf den geplanten flexiblen 
Fertigungssystemen (FFS) mit sich ersetzenden Maschinen (Fräsbearbeitung) ge-
fertigt werden können. 
In einem ersten Zwischenresümee können wir festhalten: E i n relevanter 
Tei l der Unternehmen strebt eine umfassende Erneuerung seiner be-
triebs- und fertigungsorganisatorischen Strukturen an (auf die personal-
wirtschaftlichen ist später noch einzugehen), wenngleich man davon noch 
mehr oder weniger weit entfernt ist. D ie Heterogeni tä t der vorfindbaren 
Strukturen kann in diesen Betrieben als Ausdruck einer Phase des U m -
bruchs und einer künftig fortschreitenden Umstellung interpretiert wer-
den. 
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In den übrigen Unternehmen scheint die Koexistenz verschiedenartiger 
Organisationsprinzipien keinen dynamischen Wandel zugunsten einer 
neuen Organisationsstrategie anzuzeigen. Selbst bei weitgehender U m -
stellung auf Fertigungsinseln (im technischen Sinne) werden klassische 
funktionsteilige Strukturen konserviert, insbesondere in den indirekten 
Bereichen. Dafür sind zu einem Tei l schlichte Kräfte der Beharrung maß-
geblich (Strukturkonservatismus: Änderungen sind aufwendig, konflikt-
reich und riskant; dies gilt besonders für das Entgeltsystem, vgl. den B e i -
trag von Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.). 
Z u m anderen aber ist in einigen Fällen die Pluralität der Lösungen er-
klär te Strategie. M a n geht nicht nur "sehr vorsichtig" und "Schritt für 
Schritt" vor, wie der Leiter der mechanischen Fertigung im Betrieb K 2 er-
klärt , sondern auch selektiv; neue Wege werden nur in jenen Teilberei-
chen beschritten, wo es sich unter aktuellem Druck nicht vermeiden läßt. 
D i e Umgestaltung der Organisation nach einem generellen Lei tbi ld hält 
man dagegen für "geradezu gefährlich". 
3.2 Zum Stand der Aufgabenintegration und Gruppenarbeit 
Bei der Charakterisierung der in unseren Fallstudien vorgefundenen ar-
beitsorganisatorischen Lösungen gehen wir vom oben (2.3) skizzierten 
Maßs tab eines ganzheitlichen Arbeitsvollzugs in selbststeuernden Grup-
pen aus: 
(1) Vorhandensein einer Gruppen- bzw. Kernaufgabe, 
(2) Grad der vertikalen Arbeitsteilung bzw. der Integration dispositiver 
Funktionen, 
(3) Grad der horizontalen Arbeitsteilung (indirekte Funktionen, Bearbei-
tungsverfahren). 
Das erste Kri ter ium bezieht sich also auf die Qualität der Kooperation, das 
zweite auf den Grad der Selbststeuerung und das dritte auf die geforderte 
Polyvalenz. 
D i e Auswertung läßt drei Grundmuster erkennen, die auf den ersten Blick 
jenen in unserer Vorgängers tudie (Hirsch-Kreinsen u.a. 1990) identifizier-
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ten Mustern der Arbeitsorganisation gleichen - trotz der gezielten Aus-
wahl innovativer Fälle (vgl. A b b . 2.6). Be i nähe rem Hinsehen zeigt sich 
aber, daß sie komplexer sind. Horizontale und vertikale Aufgabenintegra-
tion kommt häufiger vor und tritt in unterschiedlicher, nicht immer gleich-
sinniger Kombination auf (z.B. viele indirekte Funktionen bei fehlender 
Disposition, s tärkere fachliche Arbeitsteilung bei integrierter Disposi-
tion). 
Typ 1: Tayloristisches Modell 
(1) Lediglich gruppentechnologische Umgestaltung, keine Gruppenarbeit bzw. 
Gruppenaufgabe. 
(2) Weiterhin ausgeprägte Zentralisierung planender und steuernder Funktionen 
in den Technischen Büros, Feinsteuerung durch Meister und Vorarbeiter, teil-
weise Delegation von Arbeitsvorbereitern und Disponenten in die Fertigung 
(werkstattnahe oder -interne Büros). 
(3) Hohe funktionale Arbeitsteilung zwischen Einrichtern, Voreinstellern, Be-
dienern, Qualitätsprüfern, Hilfspersonal u.a., hohe fachliche Spezialisierung der 
Arbeitskräfte auf einzelne Bearbeitungsverfahren. 
Typ 2: Polares Modell 
(1) Formale Gruppenorganisation ohne gemeinsame Planung und Koordination 
(also ohne Kernaufgabe). 
(2) Weiterhin konventionelle Trennung von Planung und Ausführung zwischen 
Werkstatt und Büro; innerhalb der Fertigung jedoch Ernennung eines Inselfüh-
rers (auch Team- oder Gruppenführer genannt), i.d.R. eines Meisters oder Vor-
arbeiters/Einrichters (in Abhängigkeit von der Gruppengröße); Feinsteuerung, 
Materialverantwortung, Außenkommunikation u.a. erfolgen durch den Inselfüh-
rer. 
(3) Unterschiedliche Grade der horizontalen Arbeitsteilung: entweder weiterhin 
spezialisierte Maschinenbediener oder polyvalente Maschinenbediener, die meh-
rere Bearbeitungsverfahren beherrschen und produktionsbegleitende Funktionen 
ausüben. 
Typ 3: Selbststeuernde Gruppenarbeit 
(1) Echte Gruppenarbeit mit gemeinsamer Zuständigkeit für die interne Arbeits-
verteilung und Auftragsabwicklung; keine teaminterne Hierarchie, Gruppenlei-
ter oder Gruppensprecher ohne ausdrückliche Anweisungsbefugnis. 
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(2) Substantieller Abbau zentralisierter Büros, erweiterte Zeithorizonte für die 
Disposition in der Gruppe, teilweise Integration von NC-Programmierung und 
Programmoptimierung. 
(3) Bezüglich der horizontalen Arbeitsteilung wiederum zwei Varianten: geringe 
interne Überschneidung der Aufgaben, Fortbestand fachlicher Spezialisierung 
auf bestimmte Bearbeitungsverfahren und Arbeitsplätze oder weitgehende 
Überlappung der Teilaufgaben und Abbau fachlicher Spezialisierung, hochgra-
dige Polyvalenz der Arbeitskräfte und situationsgemäß flexible Aufgabenvertei-
lung. 
Lediglich in zwei Betrieben konnten die vorgefundenen Arbeitsformen als 
selbststeuernde Gruppenarbeit bezeichnet werden (vgl. A b b . 2.7). Diese 
Gruppen entscheiden intern über Aufgabenverteilung und Arbeitsweisen, 
wählen den Gruppensprecher und regeln den zeitlichen Arbeitseinsatz; 
letzteres allerdings in engen Grenzen. Nur in einem Fal l (F2) haben die 
Gruppen spürbaren Einfluß auf ihre quantitativen und qualitativen Ziele, 
da diese jeweils in Zielvereinbarungsgesprächen ausgehandelt werden. Im 
anderen Fal l (W1) sind diese im Prämiensystem vorgegeben (vgl. den Be i -
trag von Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.). Der Einfluß der Beschäftig-
ten auf die Gruppenzusammensetzung war in beiden Fällen gering. A u f 
die Spiel räume und Schranken der Selbstregulation geht der Beitrag von 
Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff., ein. 
D i e meisten arbeitsorganisatorischen Lösungen im Untersuchungsfeld 
(neun Fäl le) entsprachen dem Typ 2, also dem polaren Model l . Immerhin 
fünf der Fälle waren noch dem Typ 1 zugeordnet, den man weiterhin als 
ungebrochen tayloristisches Muster der Arbeitsorganisation bezeichnen 
muß . V o n "Gruppenarbeit" zu sprechen, wenn - wie im Fal l K 2 - lediglich 
die Kontrollspanne reduziert wird (nur noch 20 Werker je Meister) und 
der Meister jetzt "Gruppenführer" genannt wird, hat den Charme eines 
Etikettenschwindels. 
Natürl ich stellt sich bei solcher Deskription empirischer Vielfalt immer 
die Frage: Handelt es sich um stabile Typen oder um eine Momentauf-
nahme von Gruppen in verschiedenen Stadien der Realisation? Betrachtet 
man hierzu anstelle der aktuellen die geplanten Lösungen, so ergibt sich 
ein wesentlich innovativeres, dynamischeres B i l d (Abb. 2.7). D i e aktuelle 
Verteilung stellt demnach für die meisten Betriebe ein Übergangsstadium 
dar. Zumindest in den Absichtserklärungen der zuständigen Management-
vertreter waren möglichst flexible bzw. polyvalente und selbstregulierende 
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Arbeitsgruppen das Leitbild der weiteren Planungen. Weiter wird deutlich, 
daß in keinem der Betriebe über eine Rückkehr zu s tärker arbeitsteiligen 
Strukturen nachgedacht wird - was ja nicht selbstverständlich ist. Nur in 
fünf von vierzehn Fällen der Gestaltungsmuster 1 und 2 wollen die Be-
triebe bei ihren bisherigen Lösungen bleiben. Die derzeit "tayloristischen" 
Betriebe erweisen sich dabei als besonders resistent: D i e Mehrheit von ih-
nen will nichts ändern (drei von fünf Betrieben), einer (K2) strebt ledig-
lich den Übergang zum polaren Model l an. 
D i e Annahme, daß die Seriengröße die Bereitschaft zu neuen Arbeitsfor-
men maßgeblich prägt, bestätigt sich nur partiell: Zwar finden sich im kon-
ventionell arbeitsteiligen Typ 1 praktisch nur Programmfertiger, aber in 
den organisatorisch fortgeschritteneren Betrieben bzw. Betriebsbereichen 
ist ein solcher Zusammenhang nicht erkennbar - vom Einzel- bis zum Seri-
enfertiger werden neue Lösungen erprobt. 
Unter den Betrieben, die sich verändern wollen, von ihrer Zielkonzeption 
aber noch weit entfernt sind, gibt es zwei Gruppen: Jene, die erst Erfah-
rung sammeln, d.h. die Betriebe mit Pilotinseln, zum anderen jene, die die 
Erfahrungen bereits haben und die Distanz zum angestrebten Zustand mit 
unerwarteten Barrieren und sozialen Widers tänden begründen (vgl. 4.2). 
Abschl ießend seien kurz noch die weiteren Kleingruppenaktivitäten ange-
sprochen. Kurz , weil es hier wenig zu berichten gibt. D i e äußerst vielfälti-
gen und verbreiteten periodischen Formen der Gruppenarbeit (Quali täts-
zirkel , Werkstattzirkel, Lernstatt-Modelle etc.) spielen in den untersuch-
ten Maschinenbaubetrieben keine oder nur eine sehr untergeordnete R o l -
le. 
Prinzipiell erscheint der Ansatz, Problemlösungen innerhalb der Arbeits-
gruppen zu entwickeln und auf zusätzliche Kleingruppenaktivi täten zu 
verzichten, sinnvoll - unter der Voraussetzung allerdings, daß die Arbeits-
gruppen mit ausreichenden zeitlichen und sachlichen Ressourcen ausge-
stattet werden. Zur Lösung gruppen- und abtei lungsübergreifender Pro-
bleme wären hingegen ergänzende Beteiligungsgruppen um so notwendi-
ger, wie die unter 4.2 beschriebenen Einführungsprobleme verdeutlichen. 
Nur in zwei Fällen wurden Qualitätszirkel eingerichtet. Deren Ergebnisse werden 
vom Management positiv bewertet. Lernstatt-Modelle, d.h. arbeitsnahes Lernen 
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in durch Weiterbildner unterstützten Teams, fanden in keinem Fall Anwendung. 
Ziele der Problemlösung, der Ideenfindung, der Verbesserung und Vereinfa-
chung betrieblicher Abläufe, der Motivierung oder auch der Akzeptanzförde-
rung, hofften die meisten der Betriebe, bereits durch die von ihnen konzipierte 
permanente Gruppenarbeit erreichen zu können. Die "echten" Gruppenarbeits-
modelle (K1, W1) sowie ein Teil der formalen Modelle sollten nach Ansicht der 
Managementvertreter in Form von Gruppenbesprechungen ausreichende Mög-
lichkeiten bieten: zur Diskussion von Organisations- und Kooperationsproble-
men, zum Einbringen von Verbesserungsvorschlägen, zur Kommunikations- und 
Kreativitätsförderung etc. Diese Erwartung erwies sich freilich als trügerisch (vgl. 
4.2 und Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff.). 
A u f die besondere Form der Projektgruppen bei der Einführung neuer 
Techniken und Organisationsformen gehen wir in Zusammenhang mit den 
Implementationsprozessen ein (vgl. 4.1). 
Ziehen wir wieder ein Zwischenresümee: Gemessen an den hohen Ansprü-
chen und idealisierten Konzepten der Gruppenarbeit, die derzeit auf K o n -
gressen und in Top-Etagen großer Industrieunternehmen gehandelt wer-
den, nimmt sich die Praxis in den untersuchten Maschinenbaubetrieben 
recht bescheiden aus. Lediglich zwei der untersuchten Lösungen lassen 
sich als selbstregulierende Gruppenarbeit im strengen Sinne bezeichnen 
(gemeinsame Aufgabe und Verantwortung, Ü b e r n a h m e dispositiver 
Funktionen ohne interne Hierarchie, Selbststeuerung von Arbeitsablauf 
und Arbeitseinsatz im Rahmen eines mehrtägigen Zeithorizonts). Ferner 
sind gruppenorientierte Formen der Verbesserung von Arbeitsabläufen 
und der Beteiligung sehr schwach ausgebildet. Optimistisch kann hingegen 
die Tatsache stimmen, daß die Mehrzahl der Betriebe sich für die weitere 
Reorganisation an diesem Model l orientiert. Dessen Promotoren haben 
durch den neuen Boom der Gruppenarbeitsdiskussion nicht nur Rücken-
deckung, sondern massiven Auftrieb erfahren. M a n wird freilich weiterhin 
hinter die Etiketten schauen müssen. 
3.3 Technikeinsatz: High-Org statt High-Tech? 
Fertigungsinseln gelten als organisatorische Alternative zu weitreichender 
Automatisierung und technischer Flexibilisierung, d.h. als investitionsar-
mer Weg zur Bewältigung steigender Produktivi täts- und Flexibilitätsan-
forderungen. Kann man daher erwarten, daß Fertigungsinselbetriebe rela-
tiv einfache, robuste und auslastungsunempfindliche Produktions- und In-
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formationstechnik einsetzen? D i e Untersuchungsergebnisse lassen drei 
Trends erkennen. 
(1) Organisatorische Innovation und Technisierung werden komplementär 
verfolgt. Objektorientierte Reorganisation wird also nicht als "Sparmo-
dernisierung" betrieben. 
Im durchschnittlichen Automationsgrad von Bearbeitung und Hand-
habung unterscheiden sich die untersuchten Fertigungsinselbereiche 
nicht von den anderen; Unterschiede gehen weitgehend auf unter-
schiedliche Seriengrößen zurück. 
Die Fertigungsautomatisierung hat in allen Betrieben einen hohen 
Stellenwert, wobei durchgängig ein Trend zur Nutzung hochautomati-
sierter, multifunktionaler Einzelmaschinen zu erkennen ist (z.B. Bear-
beitungs-, Drehzentren, flexiblen Fertigungszellen ( F F Z ) mit Palet-
tenspeicher für Pausendurchlauf und mannarme Schicht). In den Fer-
tigungsinselbetrieben werden die multifunktionalen Maschinen als 
Möglichkeit zur technischen Unters tü tzung der Komplettbearbeitung 
und der Polyvalenz der Arbeitskräfte betrachtet. 
In der Hälfte der Untersuchungsbetriebe werden in den untersuchten 
Innovationsbereichen flexible Fertigungssysteme (FFS) eingesetzt 
( A 1 , A 2 , F 1 , K 1 , K 2 , P1 , P3, S2), überwiegend in Betrieben mit relativ 
weitgehenden fertigungs- und arbeitsorganisatorischen Lösungen 
bzw. Vorhaben. Allerdings handelt es sich dabei meist um Resultate 
weiter zurückliegender Investitionsentscheidungen. U n d in minde-
stens zwei Fällen ( A 1 , S2) empfindet man die F F S ausdrücklich als 
Hypothek früherer Rationalisierungsvorstellungen; man versucht 
nun, das beste daraus zu machen und sie konsistent in die neuen A r -
beitsstrukturen einzubinden. Dabei soll Gruppenarbeit die optimale 
Nutzung dieser kapitalintensiven Einrichtungen sichern. 
(2) Auch im Hinblick auf die Nutzung von CIM-Komponenten verfolgen 
Fertigungsinselbetriebe keine Low-Tech-Strategie. Gerade die organisato-
risch innovativsten Betriebe gehören auch zu den technisch fortgeschrit-
tensten. PPS- und CAD-Komponenten sind praktisch Standard, teilweise 
kommen elektronische Lei ts tände ( E L S ) , C A P - bzw. DNC-Systeme und 
CAQ-Komponenten zum Einsatz. Be i insgesamt noch geringem Grad der 
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Vernetzung waren Unterschiede im Rechnereinsatz eher abhängig von der 
Absatzmarktlage und vom verfügbaren Investivkapital als von der organi-
satorischen Gestaltungsstrategie. 
(3) Unterschiede zeigen sich allerdings im Stellenwert, der der Informati-
onstechnik bei der Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit beigemessen wird, 
und in der A r t und Weise, wie die Informationssysteme eingesetzt werden. 
D i e nach wie vor zentralistisch orientierten Betriebe setzen sehr stark 
auf Fertigungsleitrechner und deren Kopplung mit BDE-Systemen, 
um zu einer tagesgenauen Planung und Steuerung zu kommen. Z u 
diesem Zweck werden teilweise auch Lei ts tände eingeschaltet. 
Betriebe vom dezentralen Typ 3 und ein Tei l der avancierten vom Or-
ganisationstyp 2 verzichten dagegen i.d.R. auf BDE-Systeme, setzen 
allerdings ebenfalls auf Fert igungslei ts tände. Sie tun dies in erster L i -
nie, um die Disposition in den dezentralen Einheiten zu unters tützen. 7 
Ähnliches ist für die D N C - K o p p l u n g festzustellen: Sie wird im Rah-
men der innovativen Lösungen mit einer pragmatischen Mischung aus 
Zentral- und Werkstattprogrammierung genutzt, d.h. als Möglichkeit 
einer reibungslosen Datenüber t ragung beim Programmabruf sowie 
bei der Programmoptimierung und Dokumentation. M a n sieht darin 
eine Voraussetzung für verstärkte Programmierung in der Werkstatt, 
weil so die Aktuali tät und Einheitlichkeit der NC-Programme gesi-
chert werden könne. E i n Unternehmen (A2) strebt dabei ganz gezielt 
nach technischen Lösungen auf der Basis von Workstations und Local 
A r e a Networks ( L A N ) in der Produktion. 
Zusammenfassend kann hier festgehalten werden, daß die organisatorisch 
innovativen Betriebe mindestens in gleichem Umfang wie die eher tradi-
tionell strukturierten Betriebe auf Automation und Informatisierung set-
zen, diese Technisierung aber ihren Organisationsvorhaben pragmatisch 
unterordnen. Das zeigt sich auch darin, daß Fragen und Probleme der in-
formationstechnischen Integration von den Gesprächspar tnern in diesen 
Betrieben viel seltener in eigener Initiative angesprochen wurden. Das 
7 Von den Anwendern wird dabei allerdings beklagt, daß die angebotenen Sy-
steme hierfür keine optimalen Voraussetzungen bieten (vgl. 4.2). 
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abgeklär te Urte i l eines AV-Le i t e r s (A2): "Die Datenverarbeitung ist 
nicht mehr das Schmuckkästchen der vergangenen Jahre." 
3.4 Anstöße zur Reorganisation 
Fragen nach den Auslösern für die teilweise sehr grundsätzlichen organi-
satorischen und personalwirtschaftlichen Innovationsvorhaben der Unter-
suchungsbetriebe führten in allen Fällen zu ebenso plausiblen wie erwart-
baren Antworten: veränder te Marktanforderungen, vor allem die sinken-
den Losgrößen und kürzeren Lieferzeiten, höhere Anforderungen an 
Termintreue und Produktqual i tä t , damit verbundene produkt ionsökono-
mische Probleme (hohe Durchlaufzeiten und Kapitalbindung, schlechte 
Anlagenauslastung, hohe Dispositionsaufwendungen etc.). 
Diese Bedingungen sind freilich für die gesamte Branche und auch für die 
Untersuchungsbetriebe mehr oder minder gleichartig. Sie erklären folglich 
nicht, warum die innovativen Betriebe in ihren Wettbewerbsstrategien an-
dere Akzente setzen. U m die Strategiedivergenzen zu erklären, kann man 
auf zwei Interpretat ionsansätze zurückgreifen: Geht man von der A n -
nahme aus, daß es nur eine Frage der Zeit ist, bis sich ein überlegenes 
Produktionskonzept durchsetzen wird (wie z .B. Piore, Sabel 1985), so wäre 
zu fragen, wodurch die innovativen Betriebe zu Vorreitern werden. Geht 
man - wie unsere Untersuchung - von der Annahme aus, daß die produkti-
ons- und marktökonomischen Anforderungen in mittelfristiger Sicht auf 
unterschiedliche, teils komplementä re , teils alternative Weise bewältigt 
werden k ö n n e n , 8 stellt sich die Frage, inwieweit andere, weniger beachtete 
Bedingungen und Ans töße identifizierbar sind. 
3.4.1 Externe Anstöße 
In der Tat bietet sich zunächst die Arbeitsmarktsituation als eine weitere 
externe Bedingung an. Probleme der Verfügbarkeit qualifizierter Arbeits-
kraft werden in knapp der Hälfte der Fälle (sieben Betriebe: A 2 , D2 , K 2 , 
8 Zum Beispiel durch Reduktion von Fertigungstiefe anstelle nachhaltig verein-
fachter interner Abläufe; durch Produktrationalisierung und -modularisierung 
anstelle flexiblerer Produktion; durch Strategien technischer Beherrschung, 
etc. 
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P1 , S1, S2, W1) als ein zentraler Auslöser genannt; darunter sind alle vier 
schweizer Betriebe. V o r allem der Facharbeitermangel wird beklagt. E r 
resultiert in betrieblicher Sicht aus zwei miteinander verzahnten Trends: 
aus der angespannten Arbeitsmarktlage bei Fachkräften; diese zwingt 
insbesondere die schweizer Betriebe, alle erdenklichen Wege zu be-
schreiten, um ihren Qualifikationsbedarf in der Fertigung zu decken; 
zugleich stellt sich, wiederum besonders in den eidgenössischen Be-
trieben, das Problem, in ausreichender Zahl Techniker und Inge-
nieure für die Bürofunktionen zu rekrutieren; 
aus der Tendenz zur betriebsinternen Abwanderung der Facharbeiter 
in die technischen Büros, was mit einer schwindenden Akzeptanz von 
Schichtarbeit, aber auch der erreichbaren Lohn- und Statusposition 
begründet wird (D2, K 2 , P1, W l ) . 
Diese Begründungen können offenkundig auch gegenteilig ausgelegt wer-
den, nämlich zugunsten einer zentralen Beherrschung des Produktionspro-
zesses durch Techniker und Ingenieure und einer komplementä ren Re-
duktion der Arbeitsanforderungen in der Werkstatt, möglichst auf das N i -
veau von Angelernten. Unter anderem hat das Management auch im H i n -
blick auf die Verarbeitung der Arbeitskräfteverfügbarkeit als einzelner 
Handlungsvoraussetzung also einen erheblichen Interpretations- und Ent-
scheidungsspielraum. M i t dem Mangel an qualifizierten Arbeitskräften hat 
man ja die Entstehung des Taylorismus begründet . 
D i e Entscheidung für qualifizierte Produktionsarbeit ist freilich nicht be-
liebig. Einige Gesprächspar tner begründeten ihre Präferenz für Werk-
stattkompetenz mit weiteren Argumenten: 
mit beschränkter Verfügbarkeit auch des technischen bzw. ingenieurwissen-
schaftlichen Qualifikationstyps (D2); 
mit mangelndem Wissenstransfer zwischen den technischen Büros und der 
Werkstatt (F2); 
mit unzureichender Verantwortungsübernahme für technische und organisa-
torische Mängel in Werkstatt und Büro, wechselseitigen Schuldzuweisungen 
anstelle konstruktiver Verarbeitung (F2). 
Wertewandel und dergleichen wurde in keinem der Betriebe als Anstoß 
angesprochen. Geht man vom Geplanten aus, nicht vom (aus betrieblicher 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
Sicht eher unbefriedigenden derzeitigen) Typ der Arbeitsorganisation, so 
streben mit zwei Ausnahmen (D1, K 2 : Typ 2) alle anderen Betriebe kon-
sequente Gruppenarbeit an (Typ 3). Dies ist bemerkenswert. In einzelnen 
Betrieben werden dafür weitere, spezifische Ans töße genannt: 
Umstrukturierung des Konzerns und die Notwendigkeit größerer Investitio-
nen (Gelegenheit zur grundsätzlichen Erneuerung auch der Organisation, 
A2); 
Einbruch des Absatzmarktes und Unternehmenskrise: Eine automationsori-
entierte Sanierungsstrategie schied aus Markt- und Kostengründen aus (K1). 
Eine Absatz- und Existenzkrise, wie sie in früher beobachteten Fällen ty-
pisch war für einen Tei l der strukturinnovativen Betriebe (vgl. Hirsch-
Kreinsen u.a. 1990), wird hier also nur in einem Fa l l als wesentlicher A n -
stoß genannt. D i e Mehrzahl der Betriebe sah sich im bzw. bis zum Erhe-
bungszeitraum vielmehr einer stark expandierenden Nachfrage gegen-
über. Wie wenig auch der Faktor Absatzentwicklung als Determinante be-
griffen werden kann, zeigt die völlig divergierende Bewertung einer ex-
pansiven Geschäftsentwicklung durch die befragten Managementvertreter. 
Diese wird interpretiert 
als günstige Situation für organisatorische Experimente, da finanzielle 
Spiel räume gegeben sind; 
als Hindernis oder Bremse organisatorischer Umgestaltung, da alle 
betrieblichen Personal- und Planungskapazi täten voll ausgelastet sind, 
und als Indiz, keine risikobehafteten Veränderungen vornehmen zu 
müssen, da die Geschäftsentwicklung die Richtigkeit der bisherigen 
Verfahren bestätige. 
Eine Absatzkrise, die bislang den typischen Anlaß einer grundlegenden 
Revision organisatorischer Strukturprinzipien darstellte, wird dagegen als 
massive Behinderung der Umgestaltung eingeschätzt (Demotivierung 
durch Gefährdung der Beschäftigung und des Bestands, Bindung von M a -
nagementkapazi tä t zur Krisenbewält igung u.a.; A 1 , K 2 ) . Dies ganz beson-
ders in Betrieben, in welchen die Krise nach der Entscheidung für die Re-
organisation eintrat. 
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3.42 Initiatoren und Promotoren 
Im Kontext dieser offensichtlichen Interpretations- und Handlungsspiel-
r äume kommt den Initiatoren organisatorischer Innovation eine tragende 
Rol le zu. In acht Betrieben, d.h. in der Hälfte der Fälle, wurde die Ferti-
gungsinselidee jeweils von einem Vorstandsmitglied aufgegriffen, das sie 
gewissermaßen auf seine Fahnen schrieb und gegen alle Widers tände vor-
antrieb (vgl. 4.2 und den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff.). 
In zwei Fällen war der Geschäftsführer jeweils Initiator und Promotor des 
Projekts. Es ist kaum verwunderlich, daß gerade die innovativsten Pro-
jekte auf dieser Ebene entstanden, da hier ja auch am tiefsten in die ge-
wachsenen Machtstrukturen im Betrieb eingegriffen werden mußte . Nur 
in einem einzigen Betrieb scheint die Initiative der Restrukturierung von 
der mittleren Managementebene ausgegangen zu sein (ehemaliger Ferti-
gungsleiter und jetziger A V - L e i t e r ; F2). In einem Fal l traf sich die K o n -
zeption des Vorstandsmitglieds mit einer Initiative aus der Fertigung 
selbst (ehemaliger Gruppenleiter, jetzt Abteilungsleiter in der mechani-
schen Fertigung, Hochschulabgänger; A 1 ) . 
D i e Bedeutung von Wissenschaft, Verbänden , Kontakten zu Zuliefer- und 
Abnehmerfirmen etc. für die Verbreitung innovativer Organisationsfor-
men ist bislang noch weniger erforscht als die Diffusion innovativer Tech-
niken. Fragen, die wir den betreffenden Managementvertretern hierzu ge-
stellt haben, erlaubten weniger eine Rekonstruktion der Entscheidungssi-
tuation (die teilweise mehrere Jahre zurücklag) als vielmehr Rückschlüsse 
auf die Bedeutung geeigneter Netzwerke bei der konkreten Planung und 
Durchführung entsprechender Reorganisationsprojekte. 
Als wichtigste Anregungen wurden hier persönliche Kontakte von Abteilungslei-
tern oder Geschäftsführern auf einschlägigen Fachtagungen und Arbeitskreisen 
(z.B. den Fertigungsinsel-Tagungen und -Arbeitskreisen des A W F ) und auf Ta-
gungen von Wirtschafts- und Ingenieurverbänden genannt.9 Etwa in einem Drit-
tel der Betriebe wird von der Inanspruchnahme externer Beratungskapazität, 
teilweise aus Universitäten, zu spezifischen Fragestellungen berichtet (vor allem 
zu: Qualifizierung, Gruppenmoderation, Entlohnung, Fertigungssteuerung). In 
9 Speziell die Arbeitskreise haben eine wichtige Stützungs- und Korrekturfunk-
tion, da hier nicht nur glatte Erfolgsberichte präsentiert werden, sondern auch 
die Probleme auf den Tisch kommen. Die Teilnehmer können erkennen, wie 
weit sie hinter Vorreitern herhinken (Anregungsfunktion), daß andere ähnli-
che Probleme haben (Trost- und Warnfunktion) und wie groß das Spektrum 
möglicher Gestaltungslösungen ist (Motivierungs- und Lehrfunktion). 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
einem Fall waren wissenschaftliche Kontakte aus einem öffentlich geförderten 
Vorgängerprojekt zur Software-Entwicklung fortgeführt worden (F1). 
Insgesamt sind die Aktivitäten zur Wissensakquisition und zum Wissens-
austausch hinsichtlich innovativer Organisationsgestaltung weder beson-
ders intensiv noch systematisch. Trotz der rasant zunehmenden Bedeutung 
haben das "Networking" und "Watching" 1 0 noch bei weitem nicht den 
Stellenwert wie bisher die Produktinnovation oder die technische Pro-
zeßinnovation. 
3.5 Wirtschaftlichkeit 
D i e Frage nach wirtschaftlich bewertbaren Erfolgen der Einführung von 
Fertigungsinseln und Gruppenarbeit steht in vielen interessierten Unter-
nehmen, die selbst noch keine Schritte in dieser Richtung unternommen 
haben, vielfach im Mittelpunkt des Orientierungs- und Entscheidungspro-
zesses. Innerhalb der Unternehmen, die sich hier vorgewagt haben, wird 
diese Frage allerdings zweitrangig behandelt und bekommt vor allem dort, 
wo unterschiedliche Managementkonzepte über die künftige Stoßrichtung 
der Rationalisierung konkurrieren, einen eher vordergründig legitimatori-
schen Charakter. M i t wenigen Ausnahmen waren die Gesprächspar tner 
nicht in der Lage oder bereit, die Effekte umfassend zu quantifizieren. 
Dies gilt besonders für Betriebe mit weitreichenden Umstel lungsmaß-
nahmen, die zudem meist noch nicht abgeschlossen waren. Dre i Gründe 
werden hierfür genannt: 
In die Berechnung gehen vielfältige Annahmen ein, die beliebig zur nach-
träglichen Rechtfertigung von Entscheidungen manipuliert werden können. 
Die Maßnahmen werden vielfach auch überlagert von gleichzeitigen inter-
nen und externen Veränderungen (technische Innovation, Markteinflüsse 
etc.). 
Personelle Effekte kommen erst langfristig und teilweise in nur mittelbar 
betroffenen Abteilungen zur Geltung. 
10 Vernetzung von Akteuren, z.B. in Erfahrungsaustauschkreisen zwischen Un-
ternehmen, sowie systematische Beobachtung innovativer Lösungen bei Wett-
bewerben (vgl. Moldaschl 1993). 
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Ü b e r die grundsätzlichen Schwierigkeiten einer ganzheitlichen und pro-
zeßbezogenen Wirtschaftlichkeitsrechnung hinaus verweisen diese Argu-
mente erneut darauf, daß nach wie vor geeignete Methoden fehlen und 
daß das wenige Vorhandene wiederum wenig bekannt ist (z.B. R K W 
1985). 
W i e schwierig es ist, selbst die unmittelbar quantifizierbaren Effekte einer 
auf Systemoptimierung gerichteten Reorganisation zu beziffern, mag das 
folgende Beispiel verdeutlichen: 
Im Betrieb A1 konnten die Fertigungsgemeinkosten innerhalb von zwei Jahren 
um 30 % gesenkt werden, der Gemeinkostenanteil je Auftrag nahm hingegen 
deutlich zu. Seit eineinhalb Jahren wurde kein Liefertermin mehr überschritten, 
was früher häufiger vorkam, aber nicht statistisch aufbereitet wurde. Der Anteil 
der Rüst- und Anlaufkosten (inkl. Ausschuß) stieg je Auftrag von 25 % auf 50 %, 
der Ausschuß allein nahm um 20 % bis 50 % zu. In Fortschreibung der bisherigen 
Losgrößen und Wiederholhäufigkeiten hätten die Werte allerdings um über 70 % 
steigen müssen. Ferner wurde das Fertigungspersonal im direkten und indirekten 
Bereich um etwa 14 % abgebaut. Einflüsse der Automatisierung (unter anderem 
mittels FFS) hoben sich teilweise mit Mehraufwand durch sinkende Losgrößen 
und komplexere Produkte auf. Gleichzeitig sackte der Absatz ab, was zum Perso-
nalabbau beigetragen hatte und vermutlich weiteren Druck in dieser Richtung 
ausüben wird. 
Zweifellos könnten bei entsprechendem methodischen Aufwand auch mit 
den bisherigen Verfahren die Ergebnisvariablen genauer isoliert und be-
wertet werden. Solange aber die im Controlling verwendeten Rechenver-
fahren eher der nachträglichen Legitimation und Ex-post-Kontrolle die-
nen als einer ganzheitlichen Bewertung der betrieblichen Strategie, 
scheint es dringend geboten, vor allem die qualitativen Effekte von 
unterschiedlichen Abteilungen evaluieren zu lassen. Die Bedeutung einer 
ganzheitlichen und längerfristigen Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zeigt 
sich auch am Beispiel von Quali täts- und Werkstattzirkeln. 
Im Unternehmen F2 verzeichnete man nach der Einführung von Werkstattzir-
keln eine wesentliche Optimierung und Verschlankung der Fertigungsabläufe 
sowie bessere Qualitätsergebnisse. Dies allerdings erst nach zähem Beginn und 
einer expliziten Zusicherung des Managements, daß es keine durch Verbesse-
rungs- und Rationalisierungsvorschläge der Werkstattzirkel bedingten negativen 
Effekte für die Beschäftigten (Entlassung, Abgruppierung u.ä.) geben würde. 
Demgegenüber hatte man mit einer Jahre zuvor durch eine renommierte Unter-
nehmensberatung durchgeführten Rationalisierungsmaßnahme weniger vorteil-
hafte Erfahrungen gemacht. Der nach einer Gemeinkosten-Wertanalyse durch-
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gesetzte Personalabbau war - bei weitgehend konstanten Auftragsbedingungen -
nach knapp drei Jahren wieder ausgeglichen. 
D i e durch den Einsatz externer Berater legitimierte, pr imär beschäfti-
gungsorientierte Rationalisierung ohne Strukturreform hatte nur kurzfri-
stige ökonomische Vorteile gebracht. D ie aus eigener Kraft initiierte 
Strukturreform hatte hingegen eindeutig mehr Eigendynamik im Sinne ei-
ner kontinuierlichen Verbesserung wirtschaftlicher Parameter. 
4. Implementation 
"Ja, mach' nur einen Plan ...", läßt Bert Brecht in der Dreigroschenoper 
mit einer H ä m e singen, die kundtun soll, daß der Plan an widerstreitenden 
Interessen und den Unwägbarke i ten einer komplexen Real i tä t scheitern 
müsse. Freil ich ist auch manches gute Vorhaben mangels eines guten Re-
alisierungsplans gestrandet. 
Wie gehen die Unternehmen bei der Einführung der neuen Organisations-
formen vor? Wieviele Chancen räumen sie der Partizipation und Modif i -
kation des ursprünglichen Konzepts ein? Diesen Fragen geht der folgende 
Abschnitt nach. Dabei zeigt sich, daß Z ie l und Prozeß oft weit auseinan-
derliegen. Die Merkmale des angestrebten Zielzustands, so läßt sich das 
Ergebnis dieses Abschnitts vorwegnehmen, sollten schon im Umsetzungs-
prozeß vorhanden sein. 
4.1 Strategien der Einführung und ihre Krisen 
Keiner der Untersuchungsbetriebe, die Fertigungsinseln (bzw. in einem 
Fa l l Gruppenarbeit allein) in breitem Umfang einführten oder planen, 
sprang ins kalte Wasser. A l l e Betriebe beginnen mit einer Pilotinsel (bzw. 
einer Pilotgruppe), überwiegend in Fertigungsbereichen mit geringerer 
technischer und logistischer Komplexi tä t (Serienfertigung). Daraus läßt 
sich allerdings weniger eine besondere Eignung des Fertigungsinselkon-
zepts für die Serienfertigung ableiten als vielmehr die Strategie, das inno-
vative Model l zunächst unter überschaubaren Bedingungen zu erproben. 
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Diese Strategie der Erfahrungssammlung und Risikominderung ist aller-
dings selbst nicht ohne Risiken: 
Z u m einen sind die Promotoren, aber auch die Insel- bzw. Gruppen-
mitglieder, als "Fremdkörper" in der Produktion oft unerwarteten 
Anfeindungen ausgesetzt. Diese entzünden sich insbesondere bei un-
zureichender Information der nicht unmittelbar in die Erprobung ein-
bezogenen Belegschaft, in einem Fal l (F2) aber auch ganz massiv an 
ungleicher Entlohnung (vgl. die Bei t räge von Moldaschl, S. 105 ff., 
und Schmierl, S. 151 ff., in diesem Band). 
Z u m anderen wird bei der Über t ragung von Erkenntnissen und Lö-
sungsansätzen aus dem Pilotmodell offenbar leicht übersehen, daß ei-
nige der Voraussetzungen nicht verallgemeinerbar sind (z.B. ist bei 
durchgängigen Lösungen die Freiwilligkeit der Gruppenarbeit nicht 
ohne weiteres zu gewährleisten; optimale Bedingungen für Komplett-
fertigung sind oft nur in der Pilotinsel gegeben (vgl. ebd.). 
Im Hinblick auf die Beteiligung betrieblicher Gruppen am Prozeß der 
Planung und Einführung neuer technisch-organisatorischer Modelle fin-
den sich in den Untersuchungsbetrieben unterschiedliche Vorgehenswei-
sen (vgl. A b b . 2.8): 
Patriarchalisch: In diesen Betrieben haben die Geschäftsführer dezi-
dierte Vorstellungen über den Zielzustand und den Realisierungsweg, 
halten alle Fäden in der Hand, begleiten den Implementat ionsprozeß 
permanent und setzen das von ihnen angestrebte Model l auch gegen 
alle Widers tände im mittleren Management durch (fünf Betriebe). 
Delegativ: H i e r verfolgt die Geschäftsführung nur ein Globalkonzept 
und überträgt die Präzisierung und Realisierung auf die Abteilungs-
leiterebene; die untere Ebene des Fertigungsmanagements (Meister, 
Bereichsleiter) wird jedoch nur in geringem Umfang einbezogen; Be-
legschaft und Interessenvertretung bleiben weitgehend außen vor; 
diesem Typ rechnen wir auch Betriebe zu, in denen die Initiative vom 
mittleren Management ausgeht und die Umgestaltung von ihm opera-
tiv vorangetrieben wird (fünf Betriebe). 
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Partizipativ: Be i diesem Implementationsmuster werden Belegschaft 
und Belegschaftsvertretung von der Geschäftsleitung rechtzeitig kon-
sultiert, in den Implementa t ionsprozeß einbezogen, in der Regel al-
lerdings mehr in seine Durchführung als in seine Planung und Vorbe-
reitung (zwei Betriebe). 
Tendenziell ist eine leichte Korrelation erkennbar zwischen dem Innova-
tionsgrad der Arbeitsorganisation und dem Grad der Beteiligung der Be-
schäftigten. Dies entspricht wohl den Erwartungen, denn eine Kombina-
tion von tayloristischer Organisation und partizipativem Management läge 
kaum in der Logik dieser A r t der Arbeitskraftnutzung. Andererseits sind 
diese Zusammenhänge nur lose, die beiden konsequentesten Gruppenar-
beitsmodelle etwa wurden einmal patriarchalisch, im anderen Fal l partizi-
pativ eingeführt. 
D ie betriebliche Interessenvertretung entfaltete in keinem Fal l von sich aus 
Gestaltungsinitiativen. Die Betr iebsrä te wurden sowohl von den Beschäf-
tigten als auch von den Managementvertretern in dieser Hinsicht als 
überwiegend reaktiv bzw. passiv (auch "kooperativ") charakterisiert. 
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Nur in zwei Betrieben wurden Betriebsvereinbarungen zu Fertigungsinseln bzw. 
Qualitätszirkeln abgeschlossen. Im Fall der Qualitätszirkel ging es dem Betriebs-
rat primär darum, seine Mitsprache zu sichern, um nicht durch ein Parallelgre-
mium ausgehebelt zu werden (F1). Im anderen Fall stand die Lohnfrage im Vor-
dergrund (P3). Im Betrieb F2 wurde ein Betriebsrat von der Fertigungs- und A V -
Leitung selbst zum Moderator der Pilotgruppe vorgeschlagen und bestellt (ein 
geschickter "Schachzug" der Arbeitsvorbereitung, um die Akzeptanz des Mo-
dells in der Fertigung zu erhöhen). 
E i n Unterschied zwischen den schweizer und den deutschen Betrieben war 
nur insoweit feststellbar, als Vorbehalte gegen Fertigungsinsel-Lösungen 
aufgrund ungelöster Entlohnungsfragen bei den schweizer Betriebskom-
missionen (zumindest nach Angaben des Managements) keine Rol le spiel-
ten. 
W o Projektteams gebildet wurden, setzen sich diese in der Regel aus Ver-
tretern des Mittelmanagements zusammen (vor allem Arbeitsvorberei-
tung, Fertigungsleitung). In der Hälfte jener Betriebe, die echte Gruppen-
arbeitslösungen eingeführt haben oder planen (fünf von zehn Betrieben), 
ist das Top-Management durch einen Initiator oder Promotor beteiligt. 
D i e Bedeutung dieser Unters tü tzung von oben wird anhand von zwei Fäl-
len deutlich, in denen beim Ausscheiden des Promotors die Reorganisa-
tion stecken blieb und in einem Fal l zu scheitern droht. 
A b e r auch in anderen Fällen erwies sich die Implementation neuer Arbeits-
strukturen als krisenhaft verlaufender sozialer Prozeß mit charakteristi-
schen Bruchstellen, dessen Bewältigung deutlich über den veranschlagten 
Aufwand und Zeitrahmen hinausgeht. Seine Verlaufsform kann wie folgt 
beschrieben werden: eine "Aufbruchphase" mit vielfältigen planerischen 
und kommunikativen Aktivi täten; eine "Ernüchterungsphase" mit allen 
Symptomen der Demotivierung und - je nach deren Verarbeitung - eine 
"Abbruch-, Stagnations- oder Erneuerungsphase". Diesen Verlauf kann 
man als Ernüchterungs- oder "Frustkurve" charakterisieren (vgl. Abb . 
2.9). 
A m Beginn des Prozesses stehen oftmals Skepsis, Angst und Mißtrauen 
bei den Beschäftigten in der Produktion, insbesondere in ehemals stark 
tayloristisch geprägten Betrieben. "Man fragt sich, was haben die wieder 
vor?" Gelingt es dann, im Rahmen delegativer und vor allem partizipati-
ver Ansä tze eine mehr oder minder hohe Beteiligungs- und Lernmotiva-
tion der betroffenen Arbeitskräfte aufzubauen, bricht diese bald wieder 
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zusammen, wenn aufgrund mangelnder Voraussetzungen die Umgestal-
tung stagniert und sich die Arbeitssituation teilweise verschlechtert. Die 
Unters tü tzung des Top-Managements, die Hartnäckigkei t der Promotoren 
und die wirksame Moderation konfligierender Interessen sind an diesem 
Punkt von entscheidender Bedeutung für den weiteren Verlauf des Imple-
mentationsprozesses (vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 
105 ff.). 
A u f die strukturellen Barrieren und Defizite bei der Einführung und Ge-
staltung der Fertigungsinsel- bzw. Gruppenarbeitsmodelle geht der nach-
folgende Abschnitt ein. 
42 Probleme bei der Umsetzung des Fertigungsinsel-Konzepts 
Menschen lernen vor allem aus Fehlern - Organisationen auch, sofern man 
die Analogie einer "Lernenden Organisation" überhaupt akzeptiert, denn 
eine Organisation ist kein lebender Organismus, kein Subjekt. D ie K r i -
senhaftigkeit des Reorganisationsprozesses kann in gewissem Umfang als 
Ausdruck der Fehler und Defizite im Handeln derer aufgefaßt werden, die 
diesen Prozeß maßgeblich prägen - der Führungskräf te auf den verschie-
denen Managementebenen. 
D e r Verlauf der "Frustkurve" zeigt insofern auch, wie diese Lerngelegen-
heiten verarbeitet werden. D i e Krisen sind jedoch auch ein Ergebnis von 
Interessenkonflikten zwischen den betrieblichen Akteuren, und speziell 
die "Erneuerungsphase" läßt Rückschlüsse darauf zu, inwieweit hier ein 
Interessenausgleich organisiert und ermöglicht wird. Unter den nachfol-
gend in zehn Punkten zusammengefaßten Krisenursachen sind als wichtig-
ste Konfliktfelder die Leistungspolitik (1) und der Beteil igungsprozeß (10) 
zu nennen. 
Eine wesentliche Erfahrung der empirischen Erhebungen war, daß auch 
eine konsequent gruppenorientierte Arbeitsorganisation und eine partizi-
pative Einführungsstrategie vor massiven Konflikten, Motivationskrisen 
und Verkrustungstendenzen der Organisationsentwicklung nicht unbe-
dingt schützen - wie im innovativsten Betrieb der Studie (W1). Wesentli-
che Ursachen sind die Verletzung zentraler Prinzipien der Gruppenferti-
gung, technische Restriktionen und personalpolitische Defizite; an erster 
Stelle sind aber leistungspolitische Probleme zu nennen. 
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(1) Leistungspolitische Probleme 
Eines der Hauptinteressen der Betriebe an Aufgabenintegration und 
Gruppenarbeit ist die bessere Auslastung der Produktionsarbeiter wäh-
rend eingriffsfreier Maschinenlaufzeiten. Zudem wird meist Mehrmaschi-
nenbedienung verlangt. Wie bei der Kapazitätsauslastung von Produkti-
onsmitteln ergeben sich bei der Auslastung der Arbeitskraft jedoch Bela-
stungsgrenzen, die jede Flexibilität ausschließen. Haupt- und Nebentät ig-
keiten beginnen sich negativ zu beeinflussen, z.B. Maschinenüberwachung 
und Entgraten. Offenbar gibt es eine Tendenz, die dispositiven und über-
wachenden Anteile der Tätigkeit in der Personalbemessung unzureichend 
zu berücksichtigen, ebenso die "soziale Arbeit" der Koordination und 
Konfliktregulierung. 1 1 D ie Personalbemessung setzt zu sehr an den direkt 
produktiven Funktionen an. Ferner wird die personelle Kapazi tä t der A r -
beitsgruppen in den seltensten Fällen so ausgelegt, daß durch Fehlzeiten 
infolge von Urlaub, Krankheit oder Qualifizierung keine Probleme entste-
hen. 
D i e damit einhergehende Leistungsverdichtung behindert ihrerseits den 
flexiblen Arbeitseinsatz. Gerade dieser wäre aber erforderlich, wenn Per-
sonalausfälle durch die Polyvalenz der Arbeitskräfte ausgeglichen werden 
sollen. Einarbeitung kommt zu kurz, die Akzeptanz von Arbeitswechsel 
sinkt und die Polyvalenz wird nicht weiterentwickelt. Gruppenarbeit, die 
an sich größere Spielräume individueller Leistungsregulation gewährlei-
sten soll, bewirkt nun das Gegenteil: Gruppendruck zur Ü b e r n a h m e von 
Mehrarbeit ersetzt die Kontrolle durch Vorgesetzte und erweist sich dabei 
als deutlich wirksamer. D i e Betriebe müssen hier erst eine neue Balance 
von quantitativen und qualitativen Anforderungen an die Arbeitskräfte 
finden, die einen Konsens bzw. Kompromiß über die kontinuierlich er-
bringbaren Leistungen ermöglicht. 
Nicht gruppengerechte Entlohnungskonzepte und mangelnde Beeinfluß-
barkeit der Leistungsziele sind als weitere Bedingungen zu nennen (vgl. 
11 Dies hat nicht nur mit betrieblichen Interessen an einer Leistungssteigerung 
zu tun, sondern offenbar auch mit den Traditionen der Arbeitsbewertung, die 
auf ausführende Arbeit zugeschnitten ist. Immerhin aber erscheint es para-
dox, daß Teile jener dispositiven Tätigkeiten, mit denen die Arbeitsplaner 
ihre Existenz legitimierten, dann als marginal bewertet werden, wenn man sie 
Produktionsarbeitern überträgt. 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
dazu ausführlicher die Bei t räge von Moldaschl, S. 105 ff., und Schmierl, S. 
151 ff., in diesem Band) 
(2) Mangelnde Autonomie in Auftragssteuerung und Personaleinsatz 
Auch die Regulationschancen der Gruppen als Ganzes unterliegen vielfäl-
tigen Einschränkungen. Fortbestehende zentrale Büros der Fertigungs-
steuerung geben zu enge Planungshorizonte vor (unter einer Woche bis zu 
nur einem Tag). Auch bei größeren Zeithorizonten kommt es zu operati-
ven Eingriffen der Fertigungssteuerung und unabgestimmten Prioritätsän-
derungen. Je nach Auftragslage wird außerdem die in einigen Betrieben 
vereinbarte Obergrenze der Kapazitätsauslastung ignoriert. 
Weiterhin brechen zentralisierte Hilfsdienste (Werkzeugverwaltung, Meß-
dienst u.a.) die interne Disposition auf und verursachen ungeplante War-
tezeiten, was teilweise wieder die Fertigungssteuerung zu Durchgriffen 
veranlaßt . In den zwei Fertigungsinsel-Betrieben mit Gruppenarbeit sind 
alle Werk-, Hilfs- und Meßzeuge dezentral verfügbar, mit sehr positivem 
Ergebnis; auch hier aber wird die Komplettfertigung durch externe Ar-
beitsgänge durchbrochen. D a in keinem Fal l das Prinzip der "Komplett-
verantwortung" gal t , 1 2 wird die ohnehin beschränkte Planungsautonomie 
der Insel weiter reduziert. 
M i t den Fremdeingriffen verliert die Insel zudem weitgehend die Mög-
lichkeit selbstbestimmten Arbeitswechsels. Durchkreuzte Planungen des 
Arbeitsablaufs und der damit meist einhergehende Zeitdruck führen dazu, 
daß jeder dort arbeitet, wo er am besten zurechtkommt und sich gegen 
polyvalenten Einsatz sperrt. Ferner behält sich das Management vor, Per-
sonal zwischen den Inseln umzusetzen; dies geschieht in einem Fal l recht 
häufig, so daß die personelle Kontinuität der Kooperation für die Beschäf-
tigten in unvorhersehbarer Weise unterbrochen wird. 
3) Gruppengröße und interne Hierarchie 
Z u große Gruppen verlieren den wichtigsten Vorzug modularer Struktu-
ren: die Überschaubarkeit. Rückkopplungsprozesse werden zu komplex 
12 Terminsteuerung und -Verantwortung bei externen Arbeitsgängen durch die 
jeweilige Insel (vgl. Auch 1989). 
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und verlangen nach interner Funktionsteilung. So verlagerte sich z .B. im 
Betrieb W1 (Gruppengröße 15-20 Personen) die Disposition naturwüchsig 
und - anders als vorgesehen - praktisch ausschließlich auf den Inselleiter. 
D i e beschränkte Kommunikation verhindert optimale Arbeitseinteilung 
und Betriebsmittelauslastung. Geringe Übersicht über R o h - und Fertig-
teile bzw. fehlende physische Präsenz vermindern auch die kognitive Prä-
senz ("aus den Augen, aus dem Sinn"). 
(4) Widerstände der betroffenen Angestelltenbereiche 
Angestellte in Arbeitsvorbereitung und Fertigungssteuerung sehen sich in 
ihrem bisherigen Selbstverständnis und in ihren Methoden angegriffen, 
letztlich auch in ihrer Funktion und Existenz gefährdet. Tatsächlich wurde 
in einzelnen Fällen umstellungsbedingt Personal in diesen Bereichen ab-
gebaut oder es werden einzelne Fertigungssteuerer in die Fertigung ver-
setzt. In einem Fal l (F2) ist allerdings die Arbeitsvorbereitung selbst der 
eigentliche Promotor. In zwei Fällen wird von Interventionen des Con-
trolling berichtet (A2 , D2) , die aber nur bei mangelnder Unters tützung 
der Dezentralisierung durch das Top-Management zu deutlichen Abstr i-
chen vom ursprünglichen Konzept führten. 
D a ß die Meister generell als "Bremser" einer s tärkeren Selbststeuerung 
der Arbei tskräfte auftreten würden, wie oft behauptet, bestät igen die Be-
funde so nicht. Vielmehr scheint es sich hier um ein Generationenproblem 
zu handeln: Besonders äl teren Meistern fehlt oft die Bereitschaft oder Fä-
higkeit, sich auf die neuen Aufgaben und Führungsformen einzulassen. Sie 
werden daher des öfteren "kaltgestellt" oder als "nicht reformierbar" auf 
Abstellgleise geschoben, "wo sie keinen Schaden anrichten können" (Ge-
schäftsführer, D2). Dagegen finden sich, nicht selten im selben Betrieb, 
unter den jüngeren Meistern die glühendsten Verfechter selbststeuernder 
und qualifizierter Gruppenarbeit. 
(5) Technische Restriktionen 
Einschränkungen der Komplettfertigung durchbrechen das Prinzip selbst-
regulierender Einheiten; sie rühren unter anderem daher, daß auf dem 
Technikmarkt kaum mehr einfache, kostengünstige und damit wenig aus-
lastungssensible Maschinen angeboten werden. W i r d einerseits ein höherer 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
Grad der Komplettfertigung mit kapitalintensiven Maschinen realisiert, 
steigen andererseits der Auslastungsdruck und die Wahrscheinlichkeit von 
Konflikten zwischen Kapazitäts- und Zeitzielen, verbunden mit einer stär-
keren Eingriffsneigung zentraler Stellen. Ebenso fehlen einfache Stan-
dardlösungen zur Automatisierung der Maschinenperipherie, die längere 
eingriffsfreie Zeiten (z.B. für dispositive Aufgaben) ermöglichen und die 
Entkopplung von Arbeits- und Betriebszeit (Akzeptanzprobleme von 
Schichtarbeit) fördern würden. 
D i e Disposition in den Inseln wird durch die eingesetzten PPS-Systeme in 
keinem Fal l wirksam unterstützt; speziell die Vorgaben der Feinplanung 
müssen meist ignoriert werden. In zwei der Fertigungsinsel-Betriebe, die 
Elektronische Leitstände implementiert hatten ( A 1 , A 2 ) , wurden diese 
vom Inselpersonal ebenfalls nicht genutzt: D i e angebotenen Optionen der 
Kapazi tä tsplanung und besonders der Verfügbarkeitsprüfung waren unzu-
reichend, der dennoch erforderliche Datenpflegeaufwand überschrit t den 
Nutzen erheblich. Daran scheiterte in einem Fa l l (A1) auch das Konzept 
der "verteilten Lei ts tände" , das einen Datenaustausch der Inseln unterein-
ander hä t te ermöglichen sollen - insbesondere bei externen Arbeitsgän-
gen. A l s problematisch erweist sich dabei, daß sog. "schlüsselfertige Syste-
me" einfach in die Fertigung gestellt werden, ohne daß eine benutzer-
orientierte Software-Anpassung und Weiterentwicklung erfolgen. 
(6) Arbeitszeitregelung 
Bei Zwei- und Dreischichtarbeit besonders an kapitalintensiven Ferti-
gungsmitteln wird die Rekrutierung qualifizierten Personals immer 
schwieriger. Einige Betriebe greifen deshalb, aber auch aus Kostengrün-
den, dauerhaft und extensiv auf Überstunden zurück - in einem Fal l wurde 
deshalb bereits die Einigungsstelle angerufen. Die so beschränkte Zeitsou-
veräni tä t schmälert aus der Sicht der Werker einige der möglichen Vorzü-
ge der neuen Arbeitsformen und damit deren Attraktivi tät . 
Retardierend wirken sich ferner mangelnde Zeitbudgets für Inselgespräche 
aus. Wenngleich in einem Fall mit Gruppenarbeit eine nachlassende Nut-
zung der Inselgespräche als Problem wahrgenommen wurde, konnten in 
den meisten Fällen Koordinations- und Kooperationsprobleme nicht aus-
reichend besprochen und daher nicht ausgeräumt werden. 
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Das betriebliche Interesse bzw. die Praxis, Qualifizierungszeiten in die 
Freizeit zu verlagern, hatte in einigen Fällen eine akzeptanzbedingte Ver-
schleppung oder den Ausfall der Maßnahmen zur Folge. 
(7) Widersprüche der Qualitätsverantwortung 
In fast allen Organisationslösungen wurde die Quali tätsprüfung in die 
Aufgabe der Werker zurückverlagert . D ie sanktionsbetonte QS-Kultur 
blieb jedoch meist unveränder t . Fehler rückmeldungen erfolgen in Form 
von Rügen und Rüffeln. Fehlerdiskussionen sind, so sie überhaup t stattfin-
den, geprägt von der Suche nach dem "Schuldigen". Eine ziel- und lern-
orientierte Analyse von Fehler-Wirkungsketten findet allenfalls rudimen-
tär in Inselgesprächen statt. 
D e m steht eine tiefe Frustration vieler Arbeiter wegen des Ausbleibens 
positiver Rückmeldungen über das eigene Leistungs- und Lernergebnis 
bzw. über das der Gruppe gegenüber . Anerkennung wird nicht nur in Form 
ausgeschütteter Leis tungsprämien erwartet. 
(8) Nachhinkende Personalentwicklung 
Z u späte Qualifizierung der Produktionsarbeiter, oft erst lange nach der 
Umstellung, scheint eine so hartnäckige Praxis zu sein, daß sie auch in A n -
sätzen überlebt , die zumindest programmatisch auf eine integrierte Ge-
staltung von Technik, Organisation und Arbei t setzen. Teilweise entfällt 
Qualifizierung ganz, da es sich ja "nur" um eine organisatorische Umstel-
lung ohne technische Neuerungen handelt. De r typische Verlauf: Z u Be-
ginn der Umstellung herrscht zu großer Produktionsdruck, um Arbeits-
kräfte für Qualif izierungsmaßnahmen freizustellen, nach Abschluß hat es 
sich erübrigt ("es ging ja auch so"; B R , A 1 ) . Das Management verläßt sich 
hier ganz auf die Qualifikation und Lernfähigkeit der Facharbeiter. Diese 
sitzen gewissermaßen in der "Qualifizierungsfalle" (Abb. 2.11). Ähnliches 
gilt für die Qualifizierung der Meister, zumal sich diese meist auf zweitägi-
ge Führungsseminare beschränkte. 
M i t wenigen Ausnahmen verfolgt das Management bei der Rekrutierung 
für die Pilotinsel bzw. -gruppe oder für nicht durchgängige Lösungen eine 
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"Bestenauslese". Diese Strategie hat allerdings zwei Haken, an welchen 
man beinahe ein Pilotprojekt hät te aufhängen müssen (A1) : Die "Bestar-
beiter" sind oftmals leistungsorientierte Einzelkämpfer , die sich in der 
Gruppe sehr schwer tun. U n d die Erfahrungen mit so konstituierten Grup-
pen sind für eine produktionsweite Umstellung kaum über t ragbar . 
(9) Statische Gruppenkonzepte 
Die permanente Gruppenarbeit wird kaum durch periodische Teamkon-
zepte abgestützt. In den wöchentlichen, selten mehr als einstündigen Insel-
gesprächen bleibt kaum Zeit, die wichtigsten operativen Probleme zu be-
sprechen. Grundsätzl iche Kooperationsprobleme, organisatorische und 
technische Schwachstellen können nicht analysiert werden. Eine methodi-
sche Selbstreflexion der eigenen Arbeitsweisen entfällt damit. Selbstver-
änderung wird nicht als Aufgabenstellung der Arbeitsgruppe begriffen. 
Damit bleiben auch Effekte aus, die das Management nicht nur implizit 
erwartet, sondern zu denen es im Rahmen von Motivierungskampagnen 
explizit aufruft: Mitdenken, Einbringen von Erfahrungswissen und Verbes-
serungsvorschlägen, Schwachstellen beseitigen, Qualifikation fortentwik-
keln etc. W o Produktionsarbeiter dennoch diesen Aufrufen folgen, aus 
Überzeugung oder aus eigener Betroffenheit, bleiben ihre Vorschläge 
meist in der Hierarchie hängen und versanden - ebenso ihre Motivation. 
Auch von oben nach unten verheddern sich Gestal tungsvorschläge im Ge-
st rüpp der Hierarchieebenen. Die Kommunikationsbarrieren zwischen 
Fertigungsbelegschaft und Management lassen - bei wenig veränder ter 
hierarchischer Arbeitsteilung - kaum eine eigendynamische Entwicklung 
der Inseln zu. 
(10) Mangelnde Beteiligung 
Der wichtigste Grund für die Ernüchterungskurve und die Motivationskri-
sen im Verlauf der Implementation ist das Auseinanderklaffen von Parti-
zipationsangeboten und traditionellem Von-oben-nach-unten-Manage-
ment. Reorganisation bleibt in der Mehrzahl der Fäl le weitgehend pla-
nungs- und managementzentriert. Das Lei tbi ld einer weitreichenden E i n -
beziehung aller Beschäftigtengruppen in die Organisationsentwicklung 
verliert an Glaubwürdigkei t , wenn diese bereits in der Planungs- und Ein-
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führungsphase einen Mangel an Information und an konkreten Beteil i-
gungsmöglichkeiten konstatieren müssen. 
Anfängliche Skepsis gegenüber den Absichten des Managements sehen 
viele Arbei tskräfte in der Werkstatt besonders dadurch bestätigt, daß eine 
Bearbeitung ihrer Verbesserungsvorschläge, zu denen sie vielfach aufge-
fordert waren, zu langsam erfolgt, und sie zu selten und nur ausnahmswei-
se in die Umsetzung ihrer Verbesserungsvorschläge und Veränderungs-
wünsche einbezogen sind. Wie gegenüber dem klassischen Vorschlagswe-
sen wird ferner moniert, daß Rückmeldungen nicht selten ganz ausbleiben. 
Teilweise kommen unerwartete Querschüsse gegen das Fertigungsinsel-
Konzept auch aus vor- und nachgelagerten Abteilungen, die etwa im Ver-
gleich zur Arbeitsvorbereitung nur mittelbar betroffen sind (z.B. der Ver -
trieb), aber ebenfalls nicht in die Planung einbezogen werden. 
5. Fazit: Herausforderungen arbeitsorientierter Rationalisie-
rung 
Die oben angeführten zehn Problemschwerpunkte - Kinderkrankheiten, 
aber auch ungeklär te oder umstrittene Fragen der Leistungspolitik und 
der Beteiligung - lassen sich ohne weiteres auch als Gestaltungshinweise 
lesen und formulieren (vgl. Moldaschl, Schmierl 1993). Das ist evident und 
muß hier nicht ausgeführt werden. Daher einige allgemeinere Schlußfolge-
rungen. 
(1) Im Maschinenbau mit seinen eher in K l e i n - und Mittelserien gefertig-
ten komplexen Produkten und dementsprechend komplexen Material-
und Informationsflüssen erscheint die Fertigungsinsel als ideales Konzept 
der Vereinfachung durch Modularisierung und Entflechtung. D i e Erfolge, 
die sich bereits mit fertigungsorganisatorischen Vereinfachungen erzielen 
lassen, dürften ein wesentlicher Grund dafür sein, daß bisher erst zwei der 
Untersuchungsbetriebe selbststeuernde Gruppenarbeit (im strengen Sinn, 
vgl. 2.3) eingeführt haben. Gruppenarbeit und Aufgabenintegration sind 
zwar notwendige Voraussetzungen, um die Flexibilitäts-, Beschleunigungs-
und Effizienzpotentiale dieser modularen Fertigungsstrukturen voll auszu-
schöpfen. Doch die erzielten Rationalisierungsgewinne lassen viele Be-
triebe bereits zuvor auf dem Erreichten gewissermaßen "ausruhen". 
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(2) Be i der Reorganisation kommt es häufig zu "Ungleichzeitigkeiten", et-
wa in Form von Widersprüchen zwischen Autonomieangeboten und dirigi-
stischen Eingriffen. Eine modulare Organisation der Werkstattebene, wel-
che die Vorteile selbstorganisierter, "schlanker" Abläufe und der Selbst-
verantwortung erschließen soll, verträgt sich nicht mit weiterhin zentrali-
sierter Disposition. Fehlt die Konsequenz bei der Umsetzung dezentraler 
und integrativer Arbeitsformen, kann dies ihren "Kredit" bei den Beschäf-
tigten nachhaltig zerstören. Gewachsene Strukturen, Besitzstände und 
Denkweisen sind nicht per Dekret über Nacht abzuschaffen und es ist da-
her nicht möglich, alle Ungleichzeitigkeiten zu vermeiden. Es ist aber auch 
nicht erforderlich, alles auf einmal zu tun. Notwendig ist vielmehr, ver-
bindliche Zielkonzeptionen zu vereinbaren und einen modus vivendi für 
die Übergangszei ten auf dem Weg der Realisierung. 
(3) Fertigungsinseln und Gruppenarbeit versöhnen Rationalisierungs- und 
Humanisierungsziele nicht von selbst. D i e Leistungspolitik bleibt das hier-
für maßgebliche Konfliktfeld. V o n der Personalbemessung, dem Grad der 
Selbststeuerung, den Qualifizierungszeiten und Entlohnungskriterien 
hängt es ab, ob die neuen Arbeitsformen bedeuten "working smarter, not 
harder" oder "working smarter and harder" - oder auch einfach nur "work-
ing harder". 
(4) Das Management ist der alleinige Initiator und Promotor der neuen 
Organisationskonzepte. D ie betriebliche Interessenvertretung hat die Ge-
staltungsherausforderungen bislang kaum angenommen. Dies erweist sich 
vielfach insofern als fatal, als das Management von sich aus dem Werk-
stattpersonal meist keine adäquaten Beteil igungsmöglichkeiten anbietet 
(z.B. in Projektgruppen, Lernstä t ten oder Zirkelakt ivi tä ten) . Damit entfal-
len entscheidende Rückkopplungsmechanismen, die eine frühzeitige Kor -
rektur von Fehlentwicklungen und nicht konsensfähiger Arbeitsbedingun-
gen durch Aushandlung fördern würden. D i e Politik: "Wasch' mir den 
Pelz, aber mach' mich nicht naß" , erweist sich zumindest hinsichtlich der 
angestrebten Sozialintegration nicht als erfolgreich. 
(5) Arbeitsorientierte Innovation paßt mit High-Tech zusammen - Ferti-
gungsinseln läuten nicht den Ausstieg aus der rechnergestützten Produk-
tion ein. Zeitungsmeldungen, wonach im Lean-Zeitalter Roboter wieder 
durch Handarbeit ersetzt werden (SZ 8.12.92), sind zwar bezogen auf den 
Einzelfall keine Zeitungsenten, führen aber aufs Ganze gesehen in die Irre 
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(vgl. den Beitrag von Moldaschl in diesem Band, S. 249 ff.). Weltweit, auch 
in Japan, besteht ein starkes Streben der qualifizierten Arbeiter aus der 
Fertigung in die Büros. Sinnvoll eingesetzt, müssen z.B. höhere Automati-
onsgrade die Produktionsarbeit nicht notwendig durch Schichtarbeit noch 
unattraktiver machen. Handhabungs- und Verkettungseinrichtungen so-
wie ausreichend dimensionierte Speicher können Arbeit zeitlich entkop-
peln, wenn in den Tagschichten die Personalbemessung stimmt. Deutsche 
Maschinenbauunternehmen können sich jetzt einen Vorsprung erarbeiten, 
wenn sie C I M und organisatorische Innovation kombinieren. 
Weitgehende Dezentralisierung von Funktionen und Entscheidungen, 
durchgängige Teamorientierung, systematische Qualifizierung und Beteili-
gung sowie eine neue Wertschätzung von Produktionsarbeit sind als Merk-
male eines arbeitsorientierten Innovationspfades ein noch wenig erschlos-
senes Entwicklungspotential. D ie Fertigungsinsel hat als Lei tb i ld eines 
Entwicklungspfades zu weitgehender Selbststeuerung, zu qualifiziert-ko-
operativen Arbeitsformen und ganzheitlichen Aufgaben, die Planen, Aus-
führen und Lernen beinhalten, noch viel Terrain gutzumachen. Ihre Inter-
pretation, Bewertung und praktische Realisierung vollziehen sich derzeit 
noch voll im Spannungsfeld alter und neuer Rationalisierungsmuster. Die 
Charakterisierung durch den Leiter einer Abteilung für Arbeitswirtschaft 
(A2) bringt diese ganze Ambivalenz eher unfreiwillig zum Ausdruck, 
wenn er in Anlehnung an den Topos von der "Fabrik in der Fabrik" for-
muliert: 
"Eine Fertigungsinsel soll eine Garagenfirma im eigenen Unternehmen 
sein." 
D i e Assoziationen zum japanischen Model l der dualen Wirtschaft mit sei-
nen Garagenbetrieben, seinem mörderischen Leistungsdruck, aber auch 
seinen Qual i tä tskonzepten und Personalentwicklungsmodellen, liegen auf 
der Hand. 
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Manfred Moldaschl 
"Die werden zur Hyäne" 
Erfahrungen und Belastungen in neuen Arbeitsformen 
1. Beschränkte Rationali tät der Rationalisierung 
2. Zwei betriebliche Einführungsprozesse 
3. D ie Entstehung psychischer Belastungen aus der Sicht 
der Arbeitskräfte 
4. Soziale Rationalisierung und Selbst-Rationalisierung -
neue Wege in der Nutzung von Arbeitskraft 
1. Beschränkte Rationalität der Rationalisierung 
D i e neuen Arbeitsformen und Beteiligungskonzepte werden mit guten 
Vorsätzen - der Vereinbarung von Rationalisierungs- und Humanisie-
rungszielen (wie es in den 70er Jahren hieß) bzw. von Unternehmens- und 
mitarbeiterbezogenen Zielen - verbunden. Abe r der Weg zur Hölle ist be-
kanntlich mit guten Vorsätzen gepflastert. Diese Weisheit kann auch für 
organisatorische und personalwirtschaftliche Innovationsvorhaben, die wir 
empirisch untersuchten, einige Geltung beanspruchen. Dies soll nicht hei-
ßen, wir hät ten in Fertigungsinsel- und Gruppenarbeitsbetrieben "hölli-
sche" Verhältnisse angetroffen. Aber ganz offensichtlich waren auch jene 
Innovationskonzepte des Managements, die von einer (zumindest partiel-
len) Vereinbarkeit von wirtschaftlichen und Arbeitskräfteinteressen aus-
gingen, faktisch nicht ohne negative Konsequenzen für die Arbeitssitua-
tion der Beschäftigten (von quantitativen Beschäftigungseffekten einmal 
ganz abgesehen). 
Wenn man nicht a priori unterstellt, daß Effizienzzuwachs ein Nullsum-
menspiel und arbeitsorientierte Zielsetzungen des Managements demzu-
folge Lippenbekenntnisse bleiben müssen, so stellt sich die Frage, welche 
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Ursachen diesen negativen Konsequenzen zugrunde liegen. Dieser Frage 
ist im vorliegenden Beitrag vor allem anhand jener betrieblichen Fallbei-
spiele nachzugehen, die aufgrund ihrer relativ weit fortgeschrittenen orga-
nisatorischen Innovation intensiver untersucht wurden. Sie sollen Pro-
blemzonen und Problemlösungen hier noch einmal im Zusammenhang 
und im zeitlichen Ablauf anschaulich machen. Dies und die anschließende 
Darstellung von Belastungen sollen jene typischen Bruchstellen deutlich 
machen, die in den verbreiteten Erfolgsberichten in der Managementlite-
ratur, in den Technik- und Personal-Zeitschriften etc., keinen Platz haben. 
D i e Rat ional i tä t betrieblicher Rationalisierung wurde und wird vielfach 
überschätzt - nicht zuletzt dort, wo Rationalisierung beschlossen, geplant 
und auf den Weg gebracht wird - im Management von Industrieunterneh-
men. Auch in jenem Tei l der sozialwissenschaftlichen Forschung, der sich 
überwiegend mit industriellen Rationalisierungs- und Modernisierungs-
prozessen befaßt, der Industriesoziologie, setzte sich erst im Laufe der 
80er Jahre auf breiter Front die Einsicht durch, daß sich die organisatori-
schen Strukturen und Verfahren eines Unternehmens nicht direkt aus sei-
nen (kontingenten, technischen, ökonomischen) Kontextbedingungen ab-
leiten lassen bzw. daß die Kontextbedingungen in ganz unterschiedlicher 
Weise verarbeitet werden können. D e m g e m ä ß kann Management auch 
nicht als mehr oder weniger adäqua te r Versuch begriffen werden, die 
"strukturellen Zwänge" im Sinne eines "one best way" einzuholen und im 
Rahmen einer klaren Machthierarchie konsequent umzusetzen. Das heute 
große wissenschaftliche Interesse an ehemals dominanten Praktikerthe-
men - wie Managementstile, Vertrauensbeziehungen, Unternehmenskul-
tur etc. - korrespondiert mit der ebenfalls zunehmenden Verunsicherung 
in den Unternehmen, mit welchen Organisations-, Markt- und Personal-
strategien den neuartigen Flexibilitäts- und Innovationsanforderungen be-
gegnet werden könne. 
E i n Verständnis von Rationalisierung als quasi stromlinienförmiger Pro-
zeß rationaler Planung und Durchsetzung technischer, organisatorischer 
und personalwirtschaftlicher Maßnahmen zur Effizienzsteigerung stößt 
sich in mehrfacher Hinsicht an der Real i tä t . Z u m einen läßt sich nicht die 
eine Rational i tä t finden im Sinne eines Leitkriteriums des Handelns, das 
Z i e l und Weg zum Unternehmenserfolg weist - in der Praxis konkurrieren 
technische, kaufmännische und soziale Handlungsrat ional i tä ten mit je-
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weils eigenen Zielen und Logiken, die in eine Gesamtra t ional i tä t zu über-
führen, das Kernproblem für das Management darstellt. 
Z u m anderen ist Rat ional i tä t im Sinne von Planung eine notwendig "be-
schränkte Rat ional i tä t" (Simon 1957): Akteure können prinzipiell kein 
vollständiges Wissen in ihrem Handlungsfeld erlangen und vermögen nur 
eine begrenzte Zahl von Schritten vorauszuplanen. Je weiter sie planen, 
desto mehr nehmen die nicht erkannten Handlungsbedingungen und die 
nicht intendierten Handlungsfolgen überhand. D i e Planung muß also ihre 
eigene Abweichung gegenüber der Real i tä t erkennen können; sie muß re-
kursiv sein, d.h. offen für die Verarbeitung auch unerwarteter Rückwir-
kungen und für ihre eigene Revision. 
Drittens entwickeln Mitglieder eines Unternehmens nicht nur deshalb lo-
kale, an ihrem Wissensstand und begrenzten Handlungsfeld orientierte 
Handlungslogiken, weil sie nicht in der Lage wären , sich an einer allum-
fassenden Rat ional i tä t der Organisation auszurichten, wie dies bei Simon 
betont wird. Sie verfolgen vielmehr unterschiedliche Interessen, die sie qua 
Herkunft, sozialer Stellung und funktionaler Position im Unternehmen in-
nehaben. D e r Verlauf und das Ergebnis eines Rationalisierungs- und/oder 
Innovationsprozesses sind zwar "gemacht", aber nicht en detail planmäßig 
durch eine Instanz erzeugt. Sie sind immer auch ein Resultat des Zusam-
menwirkens unterschiedlicher Partialinteressen und subjektiver Rationali-
tä ten . 
Grundsätzl ich setzt ein systemischer Rationalisierungsansatz zwar eine 
ganzheitliche, d.h. gleichwertige und gleichzeitige Planung und Optimie-
rung der Produktionsfaktoren voraus, doch sind theoretisch durchaus un-
terschiedliche Schwerpunktsetzungen möglich und auch empirisch zu be-
obachten. D i e bislang idealtypisch beschriebenen zwei alternativen Ent-
wicklungspfade, der technikzentrierte und der arbeitszentrierte (bzw. "an-
thropozentrische", vgl Brödner 1985), scheinen bereits bei analytischer 
Betrachtung und - wie zu zeigen sein wird - auch empirisch nicht ausrei-
chend, die verschiedenen betrieblichen Stoßrichtungen zu erfassen. Mög-
lich ist eben auch eine Strategie, die die größten Rationalisierungspoten-
tiale in den bisherigen Organisationsstrukturen vermutet und daher orga-
nisatorische Maßnahmen in den Mittelpunkt rückt (vgl. die Einführung 
und A b b . 3.1). Weder werden hier Wunderdinge von der (Informations-) 
Technik erwartet, noch stellt die Person bzw. Arbeitskraft in der Perspek-
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tive der so ausgerichteten Betriebe die zentrale Ressource dar. Dieser 
Pfad ist nicht nur möglich, sondern in unserem Untersuchungsfeld domi-
nant. 
Das noch immer verbreitete technikzentrierte Modernisierungskonzept ist 
hinlänglich bekannt und muß hier, wo es um Strukturinnovation geht, 
nicht weiter kommentiert werden (vgl. dazu den Beitrag von v. Behr in 
diesem Band, S. 201 ff.). Bevor die beiden innovativen Muster anhand 
zweier betrieblicher Fallbeispiele veranschaulicht werden, seien sie zu-
nächst kurz typisiert. 
(1) Kennzeichnend für das organisationszentrierte Konzept ist es, daß die 
aufbau- und ablauforganisatorischen Strukturen für wettbewerbsentschei-
dend gehalten werden und sich die Modernis ierungsbemühungen auf diese 
Strukturen richten. Nicht im Z ie l einer Dezentralisierung und "Objekt-
orientierung" des Wertschöpfungsprozesses liegt der eigentliche Unter-
schied zur arbeitsorientierten Rationalisierung, sondern in den Mitteln 
und in den dahinterliegenden Vorstellungen des Managements von den 
treibenden Kräften. Reorganisation wird aufgefaßt als rational geplanter 
und beherrschter Prozeß, in dem durchaus die Betroffenen zu Wort kom-
men und ihre Bedürfnisse und Interessen einbringen sollen, in dem aber 
ein wesentlich anderer als der geplante Verlauf nicht vorstellbar ist. Das 
Management konzipiert die Strukturinnovation und behält dabei das Heft 
der Planung und Realisierung fest in der Hand. Es bleibt Hauptakteur und 
Subjekt der Rationalisierung. Arbeitskraft wird weiterhin im wesentlichen 
als Produktionsfaktor und als Objekt der Rationalisierung behandelt. W i r 
bezeichnen dieses Reorganisationsmuster daher auch als "geführte Dezen-
tralisierung". 
Das Leistungsverständnis ist gegenüber dem tayloristischen deutlich er-
weitert. Wenngleich von den Produktionsbelegschaften und von anderen 
nicht direkt "rationalisierungsbeauftragten" Akteuren kein entscheiden-
der Beitrag zur Organisationsentwicklung erwartet wird, gilt doch die qua-
lifizierte, eigeninitiative Bewältigung alltäglicher Unvorhersehbarkeiten 
(Planungslücken, technische und personelle Ausfälle, etc.) als unverzicht-
bar und wird als solche auch anerkannt. Allerdings ist für dieses nicht 
mehr technikzentrierte, mit seiner Betonung von Planung tendenziell aber 
noch technokratische Verständnis von Dezentralisierung charakteristisch, 
daß das durchaus akzeptierte Postulat der Selbststeuerung eher formal 
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aufgefaßt wird; gewissermaßen als - überspitzt formuliert - subjektlos ky-
bernetischer, bestenfalls der Selbstregulation der Leber im Körper ver-
gleichbarer Vorgang. Das belegt z .B. die Freiheit, die sich das Manage-
ment nimmt, jederzeit in zugestandene dezentrale Disposi t ionsräume ein-
zugreifen. 
Unternehmenskultur - also eine psychologisch akzentuierte Strategie zur 
sozialen Integration der Arbeitskräfte, ihrer Motivierung zu Leistung und 
Beteiligung - erscheint insofern von geringerer Dringlichkeit, als man auf 
die Wirksamkeit organisatorischer Entflechtung und Vereinfachung ver-
traut und sich die Mitwirkung bestimmter Schlüsselpersonen sichert. 
Schnell erzielte Erfolge scheinen dieser Sichtweise recht zu geben und, wie 
im vorigen Beitrag beschrieben, die Lust auf weitergehende Verantwor-
tungsdelegation zu dämpfen. 
(2) Arbeitsorientierte Rationalisierung folgt einer anderen Logik. D ie De-
legation von Aufgaben und Verantwortung wird als zentrales Mittel zur 
Einsparung von Arbeit entdeckt. Das Erfahrungswissen der Beschäftigten 
wird anerkannt und soll ohne Umwege direkt in die Prozeßopt imierung 
einfließen. Ü b e r ein partizipatives Projektmanagement werden sie umfas-
send in eine Organisationsentwicklung einbezogen, die als kontinuierli-
cher diskursiver Prozeß mit offenem Ende konzipiert ist. H ie r wird Ar-
beitskraft zum Subjekt der Rationalisierung. Ihr pr imärer Auftrag ist die 
Optimierung und Rationalisierung eigener und der angrenzenden Arbeits-
prozesse - die Erfüllung der ständigen operativen Aufgaben wird als 
selbstverständlich vorausgesetzt. 
D e m entspricht ein ebenso weites und (nach oben) offenes Leistungsver-
ständnis. A l l e kreativen, motivationalen und fachlichen Leistungspotentia-
le, die die Arbeitenden in ihren privaten Aktivi täten freiwillig entfalten 
(Haushaltsführung, Hausbau, Verein), sollen auch in ihrer bezahlten A r -
beit wirksam werden. Leistungsziele werden bewußt offen gehalten und 
regelmäßig neu vereinbart. Zielvereinbarungen (Management by Objecti-
ves) erweisen sich als geeignetes Mit te l , das zumindest in der Produktion 
gerne, aber nicht zwangsläufig, mit der Entlohnung verknüpft wird. K o m -
munikation über Ziele , Ergebnisse und Hindernisse spielt daher eine grö-
ße re Rol le . Das Management legt mehr Wert auf symbolische und fakti-
sche Beteiligungsangebote, die eine Internalisierung betrieblicher (verein-
barter) Leistungsziele fördern und "Transaktionskosten" verringern sol-
len. 
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2. Zwei betriebliche Einführungsprozesse 
D i e nachfolgend skizzierten Fallbeispiele beschreiben zwei unterschiedli-
che Modernisierungskonzepte, Implementat ionsverläufe und Handlungs-
konstellationen. Sie repräsent ieren das organisationszentrierte und das ar-
beitsorientierte Modernisierungskonzept. Be i der Darstellung von A r -
beitsproblemen und -belastungen der Produktionsarbeiter im Umstel-
lungsprozeß und in den neuen Arbeitsstrukturen wird deutlich, daß sie mit 
jeweils unterschiedlichen Belastungsschwerpunkten und Bewältigungs-
möglichkeiten verknüpft sind (Abschnitt 3.). 
2.1 Fallbeispiel 1: Organisationszentrierte Rationalisierung 
Das Unternehmen (Betrieb A 1 ) fertigt als Tochtergesellschaft eines 
Großun te rnehmens im Bereich Maschinenbau überwiegend Getriebe, A n -
triebe und Kupplungen. V o n den 850 Beschäftigten sind 300 gewerbliche, 
von denen ca. 150 in der mechanischen Fertigung arbeiten. Der hohe A n -
teil der Rüstungsgüterprodukt ion (bis 80 % Ende der 80er Jahre) führte 
zu Beginn der 90er Jahre zu einer massiven Absatzkrise. M i t der notwen-
digen Orientierung auf zivile Märk te sackten die durchschnittlichen Los-
größen auf ein Niveau, welches die wirtschaftlichen Schwierigkeiten wei-
ter verschärfte. Hatte man bei der Einführung einer Pilotinsel im Jahre 
1987 noch eine durchschnittliche Losgröße von 50 bis 100 Stück und min-
destens 50 % Wiederholteile, so liegen diese Werte 1991 bei nur noch 
zwölf Stück und 2 0 % . 
D i e mittlerweile geschrumpfte Fertigung ist bis auf Restbereiche nach 
dem Inselprinzip organisiert. Jede Insel ist pro Schicht mit zehn bis fünf-
zehn Arbeitern besetzt. Gefertigt werden überwiegend Getriebeteile 
(Gehäuse , Zahnräder , Wellen) an konventionellen und CNC-Maschinen. 
Der Initiator der Einführung bzw. Erprobung der Fertigungsinselkonzep-
tion ist der Betriebsleiter, der die einsetzende Fertigungsinseldiskussion 
mitverfolgt hat und vom bisherigen technikzentrierten Rationalisierungs-
ansatz wegkommen wi l l , um den neuen produktions- und marktökonomi-
schen Anforderungen vor allem mit organisatorischen M a ß n a h m e n zu be-
gegnen. Dies trifft sich mit Vorschlägen aus der Fertigung, die dort von ei-
nem "Gruppenleiter" eingebracht werden und die auf geringere Arbeits-
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teilung mit besseren Qualifizierungs- und Verdienstchancen zielen. Den-
noch richten sich die konzeptionellen Vorstellungen von Anfang an nicht 
gleichrangig auf einen qualitativ neuen Umgang mit Arbeitskraft bzw. 
Personal: "Wi r kamen zur Fertigungsinsel, wie halt der Techniker dazu 
kommt" (Fertigungsleiter, A1) . Diese Orientierung schlägt sich im Pilot-
projekt nieder, das 1987 gestartet wird . 1 
D i e Vorabinformation des Betriebsrats und die geplante parallele Einrich-
tung einer A r t Lernstatt sind die einzigen arbeitsbezogenen Begleitmaß-
nahmen der Implementation. Faktisch reduziert sich die Lernstatt auf ein 
Moderatorenkonzept zur Bearbeitung sozialer Konflikte in den beiden 
Arbeitsgruppen (eine je Schicht). D ie gibt es reichlich. Innerhalb ebenso 
wie zwischen den in Wechselschicht arbeitenden Gruppen, für die jeweils 
die drei fachlich "besten" Facharbeiter ausgewählt wurden, kommt es zu 
so heftigen Konkurrenzkämpfen und zur "Herausbildung einer rigiden 
Hackordnung" (Betriebsrat, A1) , daß beide Gruppen aufgelöst und durch 
neue ersetzt werden müssen. Auch für diese werden wieder Bestarbeiter 
rekrutiert - mit dem selben Resultat. In kurzer Zei t werden "vier Arbeits-
gruppen verschlissen" (Betriebsrat, A 1 ) . W ä h r e n d der Betriebsrat primär 
die Fixierung auf das Kri ter ium der fachlichen Qualifikation für das Schei-
tern verantwortlich macht, analysiert der Fertigungsleiter struktureller: 
M a n habe zu viele technische und organisatorische Variablen auf einmal 
veränder t (neue Fertigungstechnik, neue Arbei tsgänge und Arbeitspläne, 
neuer Meister bzw. Gruppenleiter) und vor allem den "menschlichen Fak-
tor vernachlässigt", d.h. die Werker ungenügend informiert, psychologisch 
vorbereitet und qualifiziert. Nur aufgrund dieser kritischen Selbsteinschät-
zung wird das Experiment trotz des zweimaligen Scheiterns fortgeführt. 
D ie Erkenntnisse aus dem Pilotprojekt sollen nun in die gruppentechni-
sche Umgestaltung der gesamten Produktion einfließen, die durch die 
Entwicklung der Absatzmarktsituation neuen Auftrieb erhält . Z u diesem 
Zeitpunkt allerdings verliert das Projekt seinen bisherigen Machtpromo-
tor, der als Betriebsleiter innerhalb der Konzernhierarchie aufsteigt und 
1 Dabei handelt es sich in technischer Hinsicht nicht um eine Fertigungsinsel, 
sondern um ein bereits seit längerer Zeit geplantes flexibles Fertigungssystem 
(FFS), das nun implementiert wird; seine Nutzung soll jedoch durch Ferti-
gungsinselprinzipien strukturiert werden (Fertigung von Teilefamilien, Grup-
penarbeit mit Gruppenleiter, dezentrale Auftragsdisposition mit Wochenvor-
rat u.a.). 
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den Betrieb wechselt. D ie dabei entstehende Handlungskonstellation ist 
prägend für den weiteren Verlauf der Reorganisation. Das Projekt über-
lebt durch den Fertigungsleiter, einen ehemaligen Arbeitsvorbereiter, der 
die Fortführung zu seiner Sache macht. Die Stelle des Betriebsleiters 
bleibt vakant und wird von den Leitern der Abteilungen Arbeitsvorberei-
tung ( A V ) und Fertigung kommissarisch (d.h. "nebenher") verwaltet. 
D e m Vortei l dieser Konstellation ("man ist gezwungen, intern Kompro-
misse zu finden", Fertigungsleiter, A1) steht eine distanziert abwartende 
Haltung des Vorstands gegenüber: Man läßt gewähren, wil l aber baldige 
Erfolge sehen. Während frühere Widers tände der Muttergesellschaft - un-
ter anderem durch das Wirken des ehemaligen Betriebsleiters - mittler-
weile entfallen, wird zunehmend auf gleicher Hierarchieebene aus ande-
ren Abteilungen (z.B. Controlling) gegen das Projekt geschossen. 
Aus den Erfahrungen mit den Pilotgruppen scheint sich zunächst ein stär-
ker arbeitsorientiertes Innovationskonzept des neuen Promotors herzulei-
ten. So wird ein früherer Kontakt zu einem Universitätsinstitut für Psy-
chologie wieder aufgenommen, um die produktionsweite Umstellung auf 
Fertigungsinseln und das betriebliche Konzept von Gruppenarbeit vorzu-
bereiten. Aufgrund der gegebenen Mißtrauensbeziehungen erwartet man 
vom Vertrauensvorschuß einer "neutralen Stelle" auch eine Akzeptanz-
förderung bei den Beschäftigten. Die Kooperation mit dem Institut 
umfaßt in einer ersten Phase: 
Diskussionen mit Fertigungsleitung und den künftigen Inselleitern bezüglich 
Hallenlayout, Technologie etc.; 
Informationen der Arbeiter über die geplanten Umstellungen; 
eine Fragebogenaktion zur Ist-Analyse von Arbeitszufriedenheit und Ar-
beitsbelastungen und die Rückmeldung der Ergebnisse an die Beschäftigten. 
Nach der Neugruppierung der Fertigungsmittel in der gesamten mechani-
schen Fertigung wird die Kooperation in folgenden Punkten fortgesetzt: 
Einrichtung von Inselgesprächen als Reaktion auf das in der Umfrage ermit-
telte schlechte Betriebsklima (14tägig mit dem stellvertretenden Ferti-
gungsleiter als Moderator (!)); 
Erarbeitung einer Checkliste für den Qualifikationsbedarf durch die Psy-
chologen in Zusammenarbeit mit den Beschäftigten und den Inselleitern. 
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Auswertung der Checkliste und Aufstellung eines Maßnahmenkatalogs vor 
allem zur Qualifizierung. 
D i e geplante Gegenübers te l lung von Soll- und Ist-Profilen sowie die U m -
setzung der Qualif izierungsmaßnahmen kommt allerdings nicht mehr zu-
stande. 
Innerhalb kurzer Zeit können vorzeigbare Erfolge verbucht werden: 
sprunghaft verbesserte Termintreue, etwa halbierte Durchlaufzeit, relative 
Senkung von Rüst- und Anlaufkosten, Stelleneinsparung in indirekten Be-
reichen (Fertigungssteuerung, Quali tätssicherung (QS), Werkstatthilfs-
dienst). Allerdings stellen sich in wachsendem M a ß e auch nicht-inten-
dierte, dysfunktionale Effekte ein: eine massive Häufung organisatorischer 
Fehler und technischer Quali tä tsmängel , ein wachsender, auftragsbezo-
gener Gemeinkostenanteil und ein Abrutschen des Betriebsklimas von 
"schlecht" auf "miserabel" (Betriebsrat, A 1 ) . D ie Reorganisation gerät 
ins Stocken, sie verfängt sich in ihren funktionalen Widersprüchen und In-
teressenkonflikten. 
Wesentlich hierfür erscheint eine weitgehende Vernachlässigung der so-
zialen Rationalität der Reorganisation. Systematische Aushandlungspro-
zesse zwischen den unterschiedlichen betrieblichen Funktionen und Inter-
essengruppen werden nicht organisiert. Der Implementa t ionsprozeß wird 
von den Promotoren vielmehr in einer Weise organisiert, die in ihrer O r i -
entierung am Leitbi ld zentraler Planung und Steuerung eher dem 
"abgelegten" technikzentrierten Modernisierungsansatz entspricht. D ie 
sozialen Widersprüche konstituieren sich im wesentlichen auf drei Ak-
teursebenen, nämlich: 
der kaufmännischen und technischen Büros; 
der Beschäftigten; 
des Betriebsrats. 
A u f der Ebene der Zentralfunktionen bzw. ihrer jeweiligen Leiter ist es 
den Promotoren offenbar nicht gelungen, das Machtvakuum unterhalb des 
distanzierten Vorstands und des (fehlenden) Betriebsleiters durch Koa l i -
tionen aufzufüllen, um das Neben- und Gegeneinander in Kompromisse 
umzuwandeln oder die Konzeption machtmäßig durchzusetzen. D i e Ange-
stellten in den kaufmännischen und technischen Büros bringen wenig Sym-
pathie für die Veränderungen auf. Sie sind zum einen mit dem Mehrauf-
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wand an Planungs- und (Re-)Strukturierungsleistungen in der Umstel-
lungsphase konfrontiert; vor allem aber sehen sie sich quasi immanenten 
Rationalisierungs- und Dezentral isierungszwängen ausgesetzt, die von der 
modularisierten Fertigung ausgehen (unter anderem wurden in der Ferti-
gungssteuerung bereits drei Arbeitsplätze abgebaut). Gemessen an den re-
lativ bescheidenen Ausgangszielsetzungen, die Durchlaufzeiten, Liefer-
treue und Quali tät durch neue Fertigungsorganisation zu verbessern, ist 
diese Reorganisation zum Motor systemischer Rationalisierung geworden. 
Die Fertigung stellt nun die Anforderungen an die Zentralfunktionen, 
während sie früher eher deren ausführendes Organ war. 
In Zusammenhang mit den sinkenden Losgrößen macht die Konfrontation des 
modularen Prinzips der Fertigung mit weiterhin zentralen Diensten zunehmend 
die Schnittstellenproblematik deutlich, z.B. in der Arbeitsvorbereitung, wo die 
Funktionen der Spannmitteldefinition, der NC-Programmierung und der Arbeits-
planung noch auf spezialisierte Sachbearbeiter verteilt sind und z.B. der Spann-
mittelkonstrukteur die Spannpratze dorthin definiert, wo der NC-Programmierer 
fräsen läßt. Trotz Kooperationsbereitschaft des AV-Leiters gibt es gegen eine 
Veränderung der Arbeitsorganisation in der A V starke Vorbehalte auf der Sach-
bearbeiterebene. 
"Durch die Reorganisation zieht die Fertigung plötzlich", und "sie stellt deren 
Schwachstellen bloß". "Die Fertigung hat der Konstruktion den Lendenschurz 
völlig runtergerissen" (Fertigungsleiter, A1). Durch den schnellen Auftrags-
durchlauf lassen sich konstruktive Änderungen "in letzter Minute" kaum noch 
unterbringen. Probleme mit der Liefertreue können nicht mehr der Fertigung an-
gelastet werden. Den größten Zeitanteil der Auftragsabwicklung verbucht mitt-
lerweile die Konstruktion. 
Selbst der Vertrieb muß sich mittlerweile mit den Anforderungen der Inseln di-
rekt auseinandersetzen: Es können nicht mehr beliebig Aufträge akquiriert wer-
den, die gerade gut laufen, wenn dabei die zuständige Fertigungsinsel überlastet 
wird und die Werker in den anderen Inseln Däumchen drehen; ferner können bei 
Fertigungsinseln die Kapazitäten aus Flexibilitätsgründen nicht zu 100 % ausge-
lastet werden (Terminfrage); und es kommt zu Konflikten mit den Produktions-
arbeitern, wenn bei Lohnfertigung die Preise so knapp kalkuliert wurden, daß der 
Kostendruck die Auseinandersetzungen über Gemeinkostenanteile in der Ferti-
gung verschärft. 
Die Beschäftigten in der betrieblichen Kostenrechnung bzw. die Controlling-Ab-
teilung, die dem Projekt von Anfang an ablehnend gegenüberstand, greifen, wie 
andere Abteilungen, die negativen Trends auf und wenden sie gegen eine Fort-
führung der Umgestaltung. So wird etwa der erhöhte Ausschuß gegen die erwei-
terte Verantwortlichkeit der Produktionsarbeiter (mehrere Bearbeitungsverfah-
ren, Übernahme der Qualitätsprüfung etc.) gewendet - freilich ohne auf die Los-
größenproblematik und die Organisationsmängel einzugehen. 
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Der Umgang mit dem Werkstattpersonal ist gekennzeichnet durch eine wi-
dersprüchliche Gleichzeitigkeit von partizipativen und direktiven Elemen-
ten, von Einbeziehungsangeboten und Ausschließung, welche die Beschäf-
tigten in ein arbeitspolitisches "double bind" führt. 
Dem Angebot qualifizierterer Arbeit in Gruppen mit höherer Eigenverantwort-
lichkeit steht eine Neugruppierung der Fertigungsmittel in der Werkstatt gegen-
über, die sich lediglich an fertigungsorganisatorischen Kriterien orientiert, Grup-
pengrößen und Gruppenzusammensetzung ergeben sich unmittelbar daraus. 
Den entscheidenden Hemmschuh und Vertrauensbruch aus der Sicht der Werker 
und des Betriebsrats bildet die mangelnde Umsetzung der in den Inselgesprächen 
formulierten Verbesserungsvorschläge und Veränderungsforderungen. Das "Ein-
schlafen" der Inselgespräche, das sich in einer schrittweisen Verlängerung des 
Sitzungszyklus' von zwei auf acht Wochen äußert, ist lediglich Indikator, nicht 
Ursache der Stagnation. 
Die Vertrauensbeziehungen werden weiterhin durch Personalaustausch gestört: 
Das Qualifizierungskonzept für die Meister bzw. Inselführer, z.T. für die Arbeits-
kräfte, wird nicht umgesetzt (vor allem aus Gründen des Zeitdrucks und der 
Nichtgenehmigung der Bildungsinvestitionen durch den Vorstand); statt dessen 
werden Meister ausgetauscht und neu rekrutiert, weil die Facharbeiter einseitig 
qualifizierten Meistern (die z.B. nur ein Bearbeitungsverfahren beherrschen) "et-
was vormachen konnten" (Fertigungsleiter, A1); ebenso werden im Verlauf der 
Reorganisation etwa 60 % der Fertigungsmannschaft über Versetzungen, Vorru-
hestand, Entlassung, externe Rekrutierung und Übernahme aus eigener Ausbil-
dung umstrukturiert, um den Facharbeiteranteil auszubauen. 
D i e Stagnation des Veränderungsprozesses wurzelt schließlich auch in der 
Rol le und Einbindung der betrieblichen Interessenvertretung. Weder ge-
lingt es der Fertigungsleitung, im Geflecht der Abteilungsinteressen eine 
Achse mit dem Betriebsrat aufzubauen und ihn als Kooperationspartner 
in die Umgestaltung einzubinden; das aus den Akkordauseinandersetzun-
gen her rührende Mißtrauensverhältnis wird nicht aufgebrochen, sondern 
aus Sicht des Betriebsrats von den beschriebenen Defiziten genährt . Noch 
findet der Betriebsrat seinerseits einen Weg aus seiner abwartend skepti-
schen Haltung, insbesondere der Person des Fertigungsleiters gegenüber, 
zu einem aktiven Aufgreifen der Beteiligungsdefizite und leistungspoliti-
schen Probleme. Damit entfällt die Voraussetzung, wenigstens über direk-
te arbeitspolitische Konfrontation zu einer höheren Gesamtrat ional i tä t 
der Reorganisation zu kommen. 
Lediglich in Zusammenhang mit der von den Promotoren vorgelegten neuen 
Lohnkonzeption greift der Betriebsrat ein und verweigert seine Zustimmung. Die 
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Schwierigkeiten, zu einem Kompromiß zu kommen, liegen weniger in den einzel-
nen Sachfragen, zumal der Betriebsrat kein Alternativkonzept vorlegt, sondern 
vielmehr im grundlegenden Mißtrauen gegenüber den Plänen des Managements, 
das sich z.B. an der Frage individueller Leistungslohnanteile im Gruppenlohn 
festmacht. Der Fertigungsleiter begründet diese Zielsetzung mit der Notwendig-
keit, dem "Selbstreinigungseffekt" von Arbeitsgruppen vorzubeugen und das für 
die Fertigung insgesamt dysfunktionale Hinausdrängen leistungsschwächerer Ar-
beitskräfte zu vermeiden. Der Betriebsrat hingegen deutet dieses Lohnelement 
als Ausdruck eines klassischen leistungspolitischen Kontrollmotivs; der Ferti-
gungsleiter könne als ehemaliger AV-Mann den Verlust der Transparenz über 
die Individualleistung im Gruppenlohn nicht hinnehmen. 
Eine Perspektive zum Abbau der organisatorischen Widersprüche zeich-
net sich insofern ab, als die Bildung einer "Planungsinsel" als Pilotgruppe 
zunächst in der A V vereinbart werden konnte. Ohne neue Formen der so-
zialen Verarbeitung von Interessenkonflikten und divergierenden Deu-
tungsmustern ist jedoch mit einem weiteren schleppenden Verlauf der or-
ganisatorischen Innovation zu rechnen. 
22 Fallbeispiel 2: Arbeitsorientierte Rationalisierung 
Das Unternehmen (Betrieb F2) ist mit 4.500 Beschäftigten in der Förder-
technik tätig. D ie Absatzmarktsituation des Traditionsunternehmens ist 
stabil, ebenso die langjährig vertrauensvollen Arbeitsbeziehungen zwi-
schen Betriebsrat und Management. 
Im untersuchten Unternehmensbereich herrscht Einzel - und Kleinserien-
fertigung vor, die durchschnittliche Losgröße liegt bei vier bei einem A n -
teil der Wiederholfertigung in H ö h e von etwa 40 %. D i e Produktion ist 
nach wie vor artenteilig organisiert (Dreherei, Fräsere i , Schleiferei u.a.). 
V o n einer Inselfertigung hatte man aufgrund des heterogenen Produkt-
spektrums abgesehen. Dagegen wurde eine gesamte Werkstatt (Dreherei, 
überwiegend CNC-Maschinen) auf Gruppenarbeit umgestellt. Weitere 
sollen folgen. D i e Gruppen mit sechs bis zehn Werkern arbeiten weitge-
hend autonom und üben umfangreiche indirekte und dispositive Funktio-
nen aus. 
Auch im Fallbeispiel 2 treffen sich zwei Initiativen zur Innovation der Or-
ganisationsstrukturen. Promotor einer fertigungsweiten Einführung von 
Gruppenarbeit ist der Leiter der mit 46 Angestellten vergleichsweise gro-
ßen (und sechs Unterabteilungen umfassenden) Fertigungsplanung. Als 
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ehemaliger "Hauptbetriebsleiter" hatte er 19 Jahre lang die Vorfertigung 
geleitet und nahm damit den umgekehrten Aufstiegsweg wie der aus der 
A V kommende Fertigungsleiter im Fallbeispiel 1. Dies schlägt sich im In-
novat ion- und Arbei tsverständnis , in den Zielsetzungen und in der Imple-
mentationsform spürbar nieder. Komplemen tä r zu dieser Initiative wird 
auf Geschäftsführungsebene eine weitgehende Dezentralisierung und M o -
dularisierung in "strategische Geschäftseinheiten" verfolgt. Diese K o n -
stellation sichert dem Leiter der Fertigungsplanung Rückhal t für sein In-
novationskonzept im Top-Management. 
Unter den Anstößen für die Innovation wird, neben der ganzen Palette 
veränder te r Markterfordernisse, vor allem die von den Beschäftigten und 
dem Betriebsrat artikulierte Unzufriedenheit mit der Lohnsituation bzw. 
mit der geringen Beeinflußbarkeit des Lohns (der deutlich über dem Tarif 
und dem Branchendurchschnitt liegt) hervorgehoben. De r mengen- und 
quali tätsbezogene Prämienlohn stand in den letzten Jahren am Anschlag 
(150 % des Grundlohns). Das Veränderungsinteresse richtet sich vor al-
lem auf eine mangelnde Rat ional i tä t der Leistungssteuerung und Arbeits-
kraftnutzung. Auseinandersetzungen dienten seit langem nicht mehr dazu, 
Lösungen für betriebliche Probleme zu finden. Es ginge (aus Sicht der 
Produktionsarbeiter) vielmehr darum, über Rechtfertigungen für unge-
plante Zeiten den Verdienstgrad zu erhalten bzw. (aus der Sicht der tech-
nischen Büros) die Schuldzuweisungen umzukehren und die Qual i tä t der 
Planung gegenüber zu legitimieren. So gesehen, geht es dem Promotor al-
so in einem unmittelbaren Sinn um "soziale Rationalisierung", d.h. um ei-
ne A r t Sublimierung bzw. Umlenkung der in betrieblichen Interessenkon-
flikten verpuffenden Energie in eine "vernünftige" und konstruktive A r -
beit an den Ursachen dieser Konflikte und strukturellen Schwachstellen 
der Organisation. 
Dieser vom operativen Management in der Fertigungsplanung überzeugt 
mitgetragene Ansatz offenbart wesentliche Züge des arbeitsorientierten 
Modernisierungskonzepts. E i n zentrales Leitmotiv des Promotors, der sei-
nen Wechsel auf die "Gegenseite" als vergleichsweise seltene und günsti-
ge Sondersituation bezeichnet, hat diesen überdauer t : In der Fertigung ha-
be man "denen in der A V immer zeigen wollen, daß 'die da unten' auch 
nicht ganz blöd sind". M i t der Umgestaltung will der Manager zeigen, 
"daß die Arbeiter ihre Maschine am besten nutzen können" . Dazu sollen 
die Arbeiter möglichst viel selbst disponieren (Programme, Werkzeuge, 
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Arbeitsplanung etc.). E r geht von der arbeitspolitischen Grundsatzfrage 
aus, in welcher dominanten Richtung der "Wissenstransfer" verlaufen sol-
le: von der Werkstatt in die technischen Büros - oder umgekehrt. Ausge-
hend von seinen bisherigen Erfahrungen mit der Arbeitsteilung (z.B. die 
fehlende Bereitschaft der Fertigungsplaner und Konstrukteure, "in die 
Fertigung zu gehen und mit den Leuten zu reden" oder sich gar "während 
der Einführung neuer Fertigungstechniken 'mal einige Wochen oder M o -
nate an die Maschine zu stellen"), kam er zum Schluß, die bisherige E in -
bahns t raße sei eine Sackgasse, und der Wissenstransfer müsse grundsätz-
lich umgedreht werden. 
Das neue Entlohnungskonzept, welches zusammen mit der Gruppenarbeit das 
Kernstück der Reorganisation darstellt, wird nur als Übergangslösung zur umfas-
senden Nutzung der Qualifikation, Motivation und Problemlösungsfähigkeit der 
Produktionsarbeiter begriffen: Organisation und Leistungslohn könnten nur 
Schritte auf dem Weg zu einer Gestaltung der Arbeits- und Beschäftigungsbedin-
gungen darstellen, in der die Risikobereitschaft eines jugendlichen Schnellfahrers 
oder die Leistungsmotivation eines Nächte durcharbeitenden Hackers erschlos-
sen wird: "Wo finde ich den Schlüssel, diese Art von Motivation zu erschließen, 
die man mit Prämie und Akkord totgemacht hat?" (Leiter der Fertigungspla-
nung, F2). 
Die Reorganisation beginnt mit der Einführung eines Gruppenarbeitsmo-
dells im Fräsbereich, die sich über zweieinhalb Jahre hinzieht. 2 U m so 
größere Aufmerksamkeit wird dafür der Gestaltung der Arbeits- und Le i -
stungsbedingungen der Arbeitsgruppen gewidmet, welche Bestandteil ei-
ner dezentralen Unternehmensstruktur sein sollen. Nach einer Qualifizie-
rungsphase von zunächst zwei und später vier Arbeitskräften werden die-
sen weitgehende Selbststeuerungsmöglichkeiten eingeräumt. Die euphori-
schen Erwartungen werden jedoch schnell durch eine unerwartet niedrige 
Effizienz enttäuscht, und zwar im Hinblick auf nahezu jedes Leistungskri-
terium, insbesondere aber den "Nutzlaufgrad" (Werkzeug im Eingriff). 
Be i der Problemanalyse im Gespräch mit den Arbeitskräften hat der Le i -
ter der Fertigungsplanung das Gefühl, daß ihm etwas erzählt wird, was er 
nicht überprüfen kann und was gleichwohl nicht stimmt. 
2 Auf eine Neugruppierung der Fertigungsmittel im Sinne der Fertigungsseg-
mentierung und Inselbildung wird nach langwierigen Diskussionen und ver-
schiedenen Simulationsrechnungen verzichtet, weil man bei den gegebenen 
Kleinstserien keine wirtschaftliche Auslastung der Fertigungsmittel erwartet. 
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Zusammen mit dem Betriebsleiter geht er der Sache mit ungewöhnlichen 
Methoden auf den Grund. Der Betriebsleiter besucht einen Programmier-
kurs und arbeitet zusammen mit einem AV-Mitarbe i te r am Wochenende 
an den NC-Maschinen. Es wird programmiert, ausprobiert, gefertigt, ma-
schinenbedient etc., um zu beurteilen, was an den Äuße rungen der M a -
schinenführer dran sei . 3 A l s die Facharbeiter dann jemanden hatten, dem 
sie nichts mehr vormachen konnten, "ging's plötzlich in Windeseile vor-
an". In späteren Gesprächen stellt sich heraus, "daß die Arbei tskräfte der 
Pilotgruppe unter dem massiven Druck ihrer Kollegen gestanden hatten, 
daß sie letztlich nicht so konnten, wie sie wollten". M a n führt dies auf die 
"Insellösung" zurück. D ie Gruppe wird vom Rest der Belegschaft aus 
Gründen der Bevorzugung bestimmter Arbei tskräf te , ihrer weit besseren 
Entlohnung, aber auch wegen befürchteter Leistungsintensivierung (bei 
Verbreitung dieses Konzepts), "unheimlich geschnitten". De r Konfl ikt lie-
ße sich schließlich auf "Futterneid" im Verhältnis der Gruppe zum "Rest 
der Belegschaft" reduzieren (Leiter der Zeitwirtschaft). "Die Gerüchtekü-
che brodelte", so der Leiter der Fertigungsplanung. D a ß das Experiment 
nicht abgebrochen wird, begründet er mit Erfahrungen bei anderen Ratio-
nal is ierungsmaßnahmen, bei welchen sich ebenfalls soziale Konflikte als 
Hauptproblem und Überzeugungsarbei t als gegenüber technischer und or-
ganisatorischer Problemlösung entscheidende Herausforderung erwiesen 
hät ten. 
Im nächsten Schritt wird die Umstrukturierung der gesamten Dreherei 
nach dem Prinzip der Gruppenarbeit angegangen (22 Arbei tskräfte in vier 
Arbeitsgruppen). Dabei werden alle Register der Sozialintegration gezo-
gen: 
Es findet ein mehrtägiges Seminar für alle betroffenen Werker statt. Mit einer 
Großveranstaltung in schöner Umgebung wird durch Anwesenheit und Vortrag 
des Unternehmensvorstands die Bedeutung des Projekts und seine Unterstützung 
durch das Top-Management signalisiert. Zwei Psychologen werden engagiert, die 
mit den Beschäftigten u.a. Rollenspiele zum neuen Lohnmodell durchführen. 
Auch die Werkstattführungskräfte werden im neuen Lohnkonzept intern weiter-
gebildet. Alle Werker werden auf NC-Programmierkurse geschickt und sollen 
danach rollierend jeweils einen Monat in der NC-Programmierung arbeiten. Die 
Sozialintegration wird durch Bildungsangebote außerhalb der Arbeitszeit ergänzt 
3 Dem Eindruck eines dominierenden Kontrollinteresses vorbeugend, betont 
der Promotor, das Ziel sei, "reale Hindernisse aus dem Weg zu räumen" und 
einen "Einstieg in die Denke" der Maschinenführer zu bekommen. 
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(z.B. Fremdsprachen, Computerkurse). Es wird ein "Tutor" eingesetzt, der als 
Schiedsrichter und Schlichter bei Anlaufproblemen mit dem neuen Entlohnungs-
konzept und anderen Schwierigkeiten fungieren soll. Man gewinnt hierfür einen 
Betriebsrat - ein "geschickter Schachzug", so der Leiter der Fertigungsplanung. 
Das Ganze wird ausgehandelt, koordiniert und kontrolliert durch ein Projekt-
team, in dem die Gruppensprecher, Werkstattvorgesetzte, Fertigungsplaner und 
Fertigungssteuerer, der Betriebsrat sowie ein externer Moderator sitzen. Zur 
"Rationalisierung" von Konflikten über das Erreichen von Zielvereinbarungen 
(im neuen Entlohnungskonzept) sind Vorgesetzte (etwa der Betriebsleiter) ver-
pflichtet, auf Antrag der Gruppe Hilfestellung zu leisten. Alle Konditionen sind 
in einer Betriebsvereinbarung über "neue Formen der Zusammenarbeit" festge-
legt. 
Das langfristige Zie l ist es, einen Festlohn zu etablieren. Für eine Über-
gangszeit soll jedoch als neues Lohnkonzept das "Führen nach Zielverein-
barung" (Management by Objectives, M b O ) eingeführt werden. Generelle 
Zielstellung ist es, anstelle einer Festlegung bestimmter und weniger Z ie l -
kriterien wie im Prämienlohn eine variable Vereinbarung unterschiedli-
cher Leistungsziele je nach betrieblicher Situation zu etablieren. E i n wei-
teres zentrales Z ie l ist die Kontinuisierung von Aushandlung: "Es muß 
Konsens erzielt werden" (Leiter der Zeitwirtschaft, F2). Gegenstand des 
Aushandelns sollen nicht mehr die Ursachen verfehlter Leistungsziele 
sein, sondern die bedingungsgerechte Definition erreichbarer Leistungs-
ziele und die Herstellung der entsprechenden Voraussetzungen. Inhaltlich 
richten sich die ersten Zielvereinbarungen auf die Ü b e r n a h m e dispositiver 
Aufgaben, die Verbesserung des Verhältnisses von Gemeinkosten zu Pro-
duktionskosten und die Erhöhung der Nutzungszeiten. Bereits im ersten 
Vierteljahreszeitraum werden die Ziele nicht nur erreicht, sondern erheb-
lich überschri t ten. Wiederum kommt es zu heftigen Turbulenzen, insbe-
sondere im Hinblick auf die erste Zielvereinbarung. 
Die Arbeitsgruppe hat, wie vorgesehen, QS-Aufgaben übernommen, jedoch zu 
100 %, was nicht vorgesehen war. Sie rechnet der Abteilung vor, daß sie QS-Auf-
gaben im Umfang von zwei Qualitätsprüfern übernommen habe. Desgleichen 
wird der Fertigungssteuerung vorgerechnet, daß ein Arbeitsverteiler eingespart 
wurde. Die Gruppe beginnt bereits, die Arbeitsplanung zu attackieren. Sie will 
sehen, was die Abteilung auf die Gruppe rechnet ("der schreibt so und so viel auf 
uns"). Die Gruppe fragt offen: "Was machen die für uns?" ... "Das machen wir in 
der Hälfte der Zeit" (Abb. 3.2). 
D i e unerwartete Eigendynamik der Arbeitsgruppe ("die haben sich einge-
buddelt und oben drei Scharfschützen postiert", so der Leiter der Zeitwirt-
schaft) führt zu heftigen Konflikten mit den betreffenden Abteilungen und 
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bringt die Promotoren des neuen Modells in Schwierigkeiten. D ie Arbeits-
kräfte sollten zusätzliche Aufgaben übernehmen, nicht die Arbeit der A V 
kalkulieren. Ebensowenig hatte man vorgesehen, die Quali tätssicherung 
einfach überflüssig zu machen. D i e Arbeitskräfte in der Fertigung, so wird 
dies gedeutet, haben nunmehr die Möglichkeit, "endlich zu zeigen, was in 
ihnen steckt und was die Sesselpuper in den technischen Büros schon im-
mer nicht zu ihrer Zufriedenheit geregelt haben". A l s Grundmotiv der 
Gruppe gilt: "Denen zeigen wir's". In der Kantine wird bereits gewitzelt: 
"Die Werkstatt macht künftig Zeitaufnahmen in der A V " . 
In Fortführung der Reorganisation, die auf eine unternehmensweite Rea-
lisierung der kundenorientierten, modularen Fabrik gerichtet ist, wird eine 
Abteilung der Elektronikfertigung in ein Cost-Center umgewandelt, wel-
ches selbständig am externen und internen Markt agieren muß. Bisher wa-
ren die Geschäftsbereiche "dazu verdonnert, auf Teufel komm raus in der 
eigenen Produktion zu bestellen", so der Abteilungsleiter, "und mußten 
jeden Preis zahlen, auch wenn der Termin und die Quali tät nicht stimm-
ten." Nun muß die Abteilung als Lieferant für andere Bereiche attraktiv 
sein. 
Nach dem Vorbild der Pilotgruppen in der mechanischen Fertigung werden teil-
autonome Arbeitsgruppen realisiert, die von Beginn an bereits einen Großteil 
der dispositiven Aufgaben übernehmen, einschließlich der erweiterten Gleitzeit-
regelung. Vom erzielbaren Preis des Produkts, den Anforderungen des Kunden 
bis hin zum Thema Personalbemessung werden im Rahmen der Zielvereinbarung 
alle Themen mit den Beschäftigten diskutiert. Die Ergebnisse hinsichtlich Quali-
tät, Produktivität, "Terminkultur" und anderer vereinbarter Ziele sind so gut, 
daß der Pilotbereich vom Vorstand unternehmensweit als richtungsweisend ge-
lobt wird. Als einer der wichtigsten Kunden im neuen, kooperativ-schlanken Stil 
ultimativ fordert, 15 % billiger zu produzieren, wenn man künftig noch zu den 
verbleibenden drei seiner ehemals sieben Direktlieferanten zählen wolle, gibt der 
Abteilungsleiter die Information lediglich der betreffenden Gruppe weiter. Er 
spielt nur "Briefträger", in der Hoffnung, die Gruppe werde selbst die notwendi-
gen Entscheidungen treffen. Zwei Wochen später, in der gesetzten Frist, hat die 
Gruppe tatsächlich geeignete Vorschläge ausgearbeitet: den Abbau einer Mei-
sterstelle und einer weiteren Arbeitskraft (vollzogen in einem Fall durch frei-
williges Ausscheiden aus dem Unternehmen, verbunden mit einer Abfindung, im 
anderen Fall durch Versetzung). Der Abteilungsleiter: "Früher hätten wir gesagt, 
da ist nichts mehr zu machen, wir sind am Ende." Nun würden die Arbeitskräfte 
feststellen:"... wir sind selbst für unsere Arbeitsplätze verantwortlich." "Die hät-
ten früher zum Meister oder zum Ingenieur gesagt, mach Du Dir doch Gedanken, 
wir gehen in unser Mauseloch zurück". 
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D i e Gruppe hat die Aufgaben der betroffenen Kollegen (sie saßen bei der 
Entscheidungsfindung mit am Tisch) voll mit übe rnommen . Hä t t e der Per-
sonalabbau von oben durchgesetzt werden müssen, wäre diese Aufgaben-
erweiterung und Leistungssteigerung kaum denkbar gewesen, zumal die 
Einkommen davon nicht berühr t wurden. Der Abteilungsleiter stellt in 
diesem Zusammenhang aber auch fest, daß "die Stimmung sinkt." Auf-
grund der selbstauferlegten Beschränkung personeller Ressourcen und zu-
sätzlicher Aufgaben sei "der tägliche Leistungsdruck ganz gewaltig." 
"Der Bogen ist jetzt sehr gespannt. E r darf nicht weiter gespannt werden." 
3. Die Entstehung psychischer Belastungen aus der Sicht der 
Arbeitskräfte 
D i e nachfolgend darzustellenden Arbeitsbelastungen überschneiden sich 
in vieler Hinsicht mit den im Beitrag von Moldaschl, Schmierl, S. 51 ff., be-
schriebenen Problemfeldern bei der Einführung von Fertigungsinseln und 
Gruppenarbeit. Dies ist keineswegs zufällig, da diese Problemfelder 
(Leistungspolitik, Gruppenstruktur, Personaleinsatz, Widersprüche der 
Qual i tä tsverantwortung, nachhinkende Personalentwicklung u.a.) sich in 
Behinderungen und Überforderungen des Arbeitshandelns niederschla-
gen. M a n kann Arbeitsbelastungen daher auch als Indikatoren für latente 
oder offene Konflikte und Widersprüche in der Organisation betrachten. 
Arbeitsbelastungen hängen mit Reorganisationsproblemen noch in einer 
zweiten Weise zusammen. Sie münden - gewissermaßen in zweiter Instanz 
- in aktive oder passive Widerstandshandlungen der Beschäftigten. Diese 
Widers tände haben die Tendenz, bestehende Widersprüche und Ungleich-
zeitigkeiten betrieblicher Arbeitsstrukturierung rekursiv zu verstärken 
und damit die Implementierung neuer Strukturen zu hemmen, sie unter 
Umständen sogar aus dem Ruder laufen zu lassen. 
D a unsere Befunde einer landläufigen Meinung entgegenstehen, dezentra-
le Organisationsstrukturen und qualifiziertere Aufgabenzuschnitte seien 
per se mit geringeren Arbeitsbelastungen verbunden, soll speziell auf die 
in den fortgeschrittensten Betrieben vorgefundenen psychischen Belastun-
gen eingegangen werden. V o n einer Zuordnung bestimmter Belastungsur-
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sachen zu den beiden eingangs skizzierten Rationalisierungspfaden sehen 
wir hier zunächst ab, weil die Belastungen in beiden Fällen auftreten kön-
nen - wenn auch in unterschiedlicher Intensität und Konstellation. Darauf 
werden wir in Abschnitt 4. zurückkommen. 
Exkurs: Psychische Belastung 
Das Belastungskonzept, mit dem wir arbeiten, eignet sich in besonderer 
Weise zur Analyse von Belastung in qualifizierten Tätigkeiten. H ie r liegt 
der entscheidende Schwachpunkt vorliegender Belastungskonzepte. Es 
unterscheidet sich in wesentlichen Punkten vom gängigen arbeitswissen-
schaftlichen Belastungskonzept, welches nicht zwischen Anforderungen 
und Belastungen differenzieren kann und vor allem psychische Belastung 
nicht definiert, und vom psychologischen Streßkonzept , welches entweder 
zu einer beliebigen Anzahl "objektiver Stressoren" kommt oder, in einer 
anderen Variante, Streß als im wesentlichen individuell-subjektives Pro-
blem interpretiert (d.h. als ungeeignete Passung von Person und Arbeitssi-
tuation). 4 Der folgenden Darstellung liegt ein Konzept zugrunde, das psy-
chische Belastungen auffaßt als Diskrepanzen zwischen dem, was eine A r -
beitskraft tun soll, und den konkreten Bedingungen oder Ressourcen. Auch 
das, was sie tun soll, also die Aufgabenstellung selbst, kann widersprüch-
lich sein (z.B. nur tun, was angeschafft wird, aber immer mitdenken). In 
diesem arbeitspsychologischen Verständnis sind psychische Belastungen 
Bedingungen, die dem Arbeitenden systematisch das erschweren, was ei-
gentlich von ihm gefordert wird. Dies können sein: 
Diskrepanzen zwischen Aufgabe und Ausführungsbedingungen (z.B. 
mangelhaftes Werkzeug, unvollständige Zeichnung); 
Diskrepanzen zwischen Aufgabe und Lernbedingungen (z.B. fehlende 
Rückmeldung über das Arbeitsergebnis); 
4 Diese Belastungen gibt es natürlich auch, z.B. wenn Personen mit ungewöhn-
lichen Körpermaßen mit der Durchschnittsergonomie nicht zurechtkommen; 
oder, recht häufig, wenn einer Person mit Führungsverantwortung der Um-
gang mit Menschen nicht liegt. Aber vermutlich nur der geringere Teil der 
Belastungen läßt sich auf solche "Passungsprobleme" zurückführen. Und es 
gibt hierfür ja die klassische Eignungsdiagnostik, die nie eine Belastung ab-
baut, sondern diejenigen selektiert, die sie aushalten. 
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Diskrepanzen zwischen Aufgabenzielen (z.B. divergierende Erwar-
tungen von Vorgesetzten). 
W i r nennen derartige Bedingungskonstellationen in der Arbeitsaufgabe 
"widersprüchliche Arbeitsanforderungen." 5 Sie haben für den Arbeiten-
den unterschiedliche Folgen: Sie zwingen ihn zu Zusatzaufwand, zu riskan-
tem Handeln, bewirken Zeitdruck, Überforderung u.a. In Abhängigkeit 
von den gegebenen Bewältigungsmöglichkeiten und ihrer subjektiven 
Verarbeitung ergeben sich ferner unterschiedliche emotionale, ggf. auch 
psychosomatische Konsequenzen, die aus der Ursache nicht unmittelbar 
"abzuleiten" sind. 
Neben jenen widersprüchlichen Anforderungen, die sich unmittelbar aus 
der Arbeitsaufgabe ergeben, sind ferner jene psychischen Belastungsfak-
toren aufzugreifen, welche die Beschäftigungssituation insgesamt betref-
fen. A u c h hier kommt es zu Widersprüchen, jedoch nicht einfach zwischen 
Bedürfnissen der Beschäftigten und Interessen des Managements, sondern 
wiederum auch zu Diskrepanzen zwischen einer betrieblich geforderten 
Leistungsbereitschaft, Lernwilligkeit, Einsatzflexibilität, Loyali tät , Betei-
ligungsbereitschaft etc. und den betrieblichen Konditionen, die dem E i n -
bringen und Entfalten dieser "Arbeitstugenden" gesetzt sind. Diese Kon-
ditionen sind keineswegs nur vom Management bestimmt, gewissermaßen 
als planmäßiges Abweisen von Bedürfnissen und Interessen der Beschäf-
tigten. Sie ergeben sich auch aus nicht-intendierten, gewachsenen betrieb-
lichen Strukturen sowie aus konkurrierenden Interessen und Deutungs-
mustern der verschiedenen Beschäftigtengruppen im Betrieb (Abb. 3.3). 
Einseitige Schuldzuweisungen an das Management, wie sie teilweise von 
den Betr iebsrä ten formuliert werden, bieten daher nur eine unzureichende 
Erklärungsgrundlage für die Konstitution und Beständigkeit psychischer 
Belastungen der Arbeitskräfte. D ie Erk lä rungen müssen vielmehr vom 
Versuch ausgehen, den Betrieb als gewachsene Arbeits- und Sozialord-
nung zu begreifen, d.h. als System, in dem wechselseitig Bedingungen ge-
setzt werden und in dem auch das Management nur begrenzte Handlungs-
spie l räume hat. 
5 Das Konzept "widersprüchliche Arbeitsanforderungen" ist ausführlich darge-
stellt unter anderem in Moldaschl 1991 und 1991a. 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
3.1 Belastungen in Zusammenhang mit Aufgabenintegration und Per-
sonalbemessung 
In allen Betrieben, die Gruppenarbeit in der Fertigung einführten, stand 
das Interesse an einer höheren Effizienz der gesamten Ablauforganisation 
ganz oben auf der Prioritätenliste. M a n geht zu Recht davon aus, daß 
Gruppenarbeit ein wesentlich höheres M a ß an Aufgabenintegration als 
Einzelarbeit ermöglicht, weil sie mehr interne Kapazi tät zur situationsge-
mäßen Verteilung von Aufgaben bietet. E ine höhere Effizienz der Ge-
samtarbeit von Planung, Ausführung und Kontrolle muß nicht notwendig 
höhe re Arbeitsintensität bedeuten, sofern lediglich "unnötige" Arbeits-
schritte und Schnittstellen entfallen. A u c h die Einführung von Mehrma-
schinenbedienung hat nicht zwangsläufig eine als belastend erlebte L e i -
stungsverdichtung zur Folge, wenn damit lange passive Wartezeiten an 
CNC-Maschinen bei lang laufenden Teilen aufgefüllt werden, die von den 
Beschäftigten keineswegs immer begrüßt werden (im Betrieb W1 z.B. be-
tragen die Teilelaufzeiten häufig eine halbe bis eine Schicht). 
D i e arbeitspolitisch entscheidende Frage lautet vielmehr: Sind die kon-
kreten Leistungsbedingungen so beschaffen, daß die neuen Leistungser-
wartungen (flexibler Arbeitseinsatz, Polyvalenz, Prozeßopt imierung) dau-
erhaft und ohne psychische bzw. gesundheitliche Beeinträcht igung er-
bracht werden können? Paßt die konkrete Leistungspolitik zum Interesse 
einer vor allem qualitativ umfassenderen Nutzung von Arbeitskraft? In 
den eingangs skizzierten Untersuchungsbetrieben lassen sich unterschied-
liche Stile der Leistungspolitik erkennen, insbesondere im Stellenwert, 
den sie klassischen, direkt quantifizierbaren Leistungszielen einräumen. 
De r Konflikt zwischen neuer Arbeitsorganisation bzw. Aufgabenintegra-
tion und eher klassischer leistungspolitischer Orientierung (vgl. dazu 
Hirsch-Kreinsen, Ramge 1992) ist ausgeprägter in den organisationszen-
trierten Konzepten. 
(1) Leistungspolitische Probleme dieser A r t werden am deutlichsten im 
Betrieb A1 thematisiert, der sich in einer kritischen Absatzmarktlage be-
findet. Hie r werden die Produktivi tätspotent iale der Gruppenarbeit zur 
Reduktion von Personal im indirekten Bereich (Qual i tä tskontrol leure, 
Material- und Werkzeugdisponenten bzw. "Werkstatthelfer") und im di-
rekten Bereich (Einsteller, Entgrater) genutzt, ohne die Kapazi tät der 
Gruppen anzupassen. Es fällt zunächst auf, daß die Produktionsarbeiter in 
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den Arbeitsgruppen mit erweitertem Aufgabenspektrum zwar die quanti-
tative Seite der Leistungssituation ansprechen, d.h. vor allem Zeitdruck. 
Sie tun dies jedoch nicht in erster Linie . 
(2) Sie thematisieren stärker die qualitative Seite: Im Verfolgen einer oder 
mehrerer Teilaufgaben (z.B. Materialbeschaffung, Quali tätskontrol le) ge-
fährden sie oftmals zwangsläufig die Erfüllung anderer Teilaufgaben (z.B. 
Maschinen- und Werkzeugüberwachung) . Sie sehen sich mit anderen Wor-
ten konfligierenden Zielstellungen gegenüber - Qual i tä t versus Maschi-
nenauslastung versus Reduktion von Gemeinkosten etc. 6 Z u widersprüch-
lichen Zielstellungen kommt es fast zwangsläufig mit zunehmender Zahl 
der zu übernehmenden "Nebentät igkei ten", wenn nicht gleichzeitig die 
Personalbemessung in den Arbeitsgruppen angepaßt wird. E i n Produkti-
onsarbeiter beschreibt die schleichende Leistungsverdichtung: 
"Man muß alles nebenher machen - Abrollen, Signieren, Bürsten, Messen, einen 
neuen Kollegen anlernen und gleichzeitig immer mit dem Ohr an der Schleifma-
schine sein" (Werker M . , A1). 
"Man ist immer in Gefahr, noch eine Nebenaufgabe aufgebrummt zu bekommen, 
wenn Vorgesetzte durch die Fertigung laufen und einen Mann wegen einer Tei-
lelaufzeit von 20 Minuten stehen sehen". "Besonders schlimm war der stellvertre-
tende Fertigungsleiter: Der hat nur die Laufkarten angeschaut und, wenn er län-
gere Bearbeitungszeiten entdeckt hat, messerscharf geschlossen, daß man in der 
Zeit nichts zu tun hat" (Werker G. , A1). 
In der Auseinandersetzung um die Übernahme z.B. des Entgratens argumentie-
ren die Arbeiter, daß gerade bei Kleinserien an CNC-Maschinen die Zeit mit 
dem Messen des vorigen Teils, dem Besorgen von Material und Werkzeug und 
mit der Überwachung der Bearbeitung ausgefüllt sei. Die Ablehnung weiterer 
Nebentätigkeit begründet der bereits zitierte Werker wiederum mit Erfahrungen 
wie dieser: "Nach langer Überredung habe ich dann halt freiwillig übernommen, 
es 'mal mit dem Entgraten zu versuchen. Man reißt sich den A . auf, und der einzi-
ge Kommentar des Vorgesetzten war: Na sehen Sie, es geht doch" (Werker G., 
A1). 
6 Da es sich hier um ein zentrales Problem der Gestaltung ganzheitlicher Auf-
gaben und qualifizierter Gruppenarbeit handelt, sei hier nochmals betont: Es 
sind nicht die partiell gegenläufigen Ziele, wie Menge und Qualität, Ge-
schwindigkeit und Sorgfalt, welche zwangsläufig zu psychischen Belastungen 
führen, sondern vielmehr fehlende Möglichkeiten, diese Ziele selbst auszu-
balancieren, anhand der Kontextbedingungen jeweils selbst gewichten oder 
anderenfalls anhand erfüllbarer und sich nicht widersprechender Vorgaben 
verfolgen zu können. 
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D i e Arbeiter stehen damit vor der Alternative, entweder unter erhebli-
chem Zeitdruck zu arbeiten oder "riskant" zu handeln, d.h. Aufwand zu 
vermeiden und bestimmte Arbeitsaufgaben zu vernachlässigen, etwa die 
Quali tätskontrol le oder die Maschinenüberwachung. Diese Aufgaben wer-
den im Management unter anderem wegen ihrer oft wenigen sichtbaren 
Handlungsanteile meist unterbewertet. Riskant ist dies für die Arbeiter 
deshalb, weil sie sich der Gefahr betrieblicher Sanktionen aussetzen, wenn 
etwas schiefgeht (Maßregelungen bis hin zu Lohneinbußen , z .B. aufgrund 
nicht bezahlter Nacharbeit). O b dies nun in Kauf genommen oder durch 
höhere Arbeitsintensität zu kompensieren versucht wird - die Risiken wer-
den irgendwann manifest. " A n einigen Maschinen hat man mittlerweile 
eingesehen, daß das Entgraten nicht unterzubringen ist - wenn's gekracht 
hat" (Werker G . . A 1 ) . 
Im nachhinein ist freilich nicht festzustellen, ob solche Ereignisse trotz des 
Bewält igungshandelns "Mehrarbeit" oder wegen des Bewältigungshan-
delns "Dienst nach Vorschrift" eingetreten sind. So oder so wird die Funk-
tionalität der betrieblichen Leistungspolitik mit einem Fragezeichen ver-
sehen. 
(3) Das Fertigungsmanagement selbst steht wiederum unter dem Legiti-
mationsdruck, der Vorgabe des Vorstands zu entsprechen und die Kosten 
durch Personalabbau zu senken und so die Effizienz des neuen Organisa-
tionskonzepts zu beweisen. De r Betriebsrat wiederum betrachtet diese 
Vorgaben des Vorstands als "Milchmädchenrechnung": M a n hat zwar Ge-
meinkostenlöhne eingespart (besonders die Werkstatthelfer), jedoch um 
den Preis, daß die Gemeinkosten nun bei den Facharbeitern entstehen. 
Deren Maschinen stehen still, weil die Arbeiter nun die Aufgaben der 
Werkstatthelfer miterledigen. Das verursacht zwar ebenfalls Kosten, aber 
auftragsbezogene Gemeinkosten anstelle von Personal kosten, womit der 
Schein gewahrt bleibt. Natürlich rücken damit die Gemeinkosten in den 
Mittelpunkt des Managementinteresses. Im Hinblick auf die Entwicklung 
der Gemeinkosten (ihr Antei l hat sich im Verlauf der Reorganisation ver-
doppelt) wird ein massiver Legitimationsdruck auf das Fertigungsmanage-
ment ausgeübt, der an die Beschäftigten weitergegeben wird: "Man muß 
jede Minute Gemeinkosten rechtfertigen" (Werker M . , A 1 ) . 
Dieser Rechtfertigungsdruck, der von den verschiedenen Meistern je nach 
Selbstverständnis, Rückgrat und Position gegenüber den Beschäftigten 
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verschärft oder gemildert wird, erweist sich als Ausdruck einer auf Miß-
trauen basierenden Arbeitskultur, in der Leistungsrestriktionen vom M a -
nagement eher in Leistungsvorbehalten der Werker als in strukturellen 
Problemen der Organisation gesucht werden. 
(4) Neben den offiziell über t ragenen Arbeitsfunktionen wächst den Wer-
kern durch die Abschaffung der Werkstatthelfer (früher eine Person für je 
zehn Maschinen) gewissermaßen naturwüchsig die Bereitstellung und Ent-
sorgung von Arbeitsmitteln und -materialien zu, was vermehrt zu Zielkon-
flikten führt. A l s Behinderung einer effizienten Handlungsausführung 
kommen die erwähnten organisatorischen Mängel und Schnittstellenpro-
bleme hinzu. U n d schließlich ist zeitlicher und emotionaler Zusatzaufwand 
zu leisten bei der Rechtfertigung nicht selbst verschuldeter Beschaffungs-
und Wartezeiten. Fällt dann noch bedingt durch Krankheit, Urlaub oder 
Qualifizierung Personal aus, greifen diese Z w ä n g e noch enger ineinander, 
weil im "Vertrauen" auf gruppeninterne wechselseitige Unters tützung die 
Personalvorhaltung minimiert wird. Diese Konstellation von Belastungen, 
welche wir in ganz ähnlicher Weise an hochautomatisierten Montagesy-
stemen in der Elektroindustrie vorgefunden haben (Moldaschl 1991), nen-
nen wir das "Unterbesetzungssyndrom" (vgl. A b b . 3.4). 
Neben dem Dienst nach Vorschrift, dem "Krachenlassen", oder der 
schlichten Weigerung, weitere "Nebentät igkei ten" zu übernehmen - alle-
samt passive oder aktive Formen der Bewältigung und des Widerstands sei-
tens der Beschäftigten -, welche den Erfolg der Konzepte Fertigungsinsel 
und Gruppenarbeit in Frage stellen, gibt es ein weiteres Vent i l , mit dem 
Leis tungsüberdruck abgelassen bzw. verlagert werden kann: "Der Meister 
wird zum neuen Werkstatthelfer" (Betriebsrat, A 1 ) . U m den Gemeinko-
stenanteil, den sie verantworten müssen, nicht weiter steigen zu lassen, 
übe rnehmen die Meister oftmals selbst entsprechende Besorgungsgänge 
und fallen damit sogar noch hinter die Rol le des "Terminverfolgers" zu-
rück, indem sie einen Tei l der Aufgaben der ehemaligen Werkstatt-Hilfs-
kräfte mit übernehmen. 
Nimmt man all diese Systemeffekte ernst, so kann eine am Prinzip maxi-
maler Personalauslastung orientierte Leistungspolitik wohl nicht einmal 
kaufmännische Rational i tä t für sich beanspruchen. 
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3.2 Belastungen in Zusammenhang mit Personaleinsatz und Qualifi-
zierung 
Flexibler Personaleinsatz ist ein, wenn nicht das entscheidende personal-
politische Mittel zur Bewält igung steigender externer Flexibilitätsanforde-
rungen bei gleichzeitiger Kostensenkung durch höhere quantitative und 
qualitative Auslastung des vorhandenen Personals. Im Prinzip stellt sich 
hier aus betrieblicher Perspektive derselbe Zielkonflikt zwischen Produk-
tivität und Flexibilität wie in der Produktionstechnik - mit dem nicht un-
wesentlichen Unterschied, daß Arbeitskraft über eine eigenständige A n -
passungsfähigkeit verfügt. Dennoch ist der Zielkonflikt zwischen Speziali-
sierung (Produktivität) und Polyvalenz (Flexibilität) nicht voluntaristisch 
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aufhebbar. Flexibilität ist Leistung, die Flexibilisierung des Personalein-
satzes ist daher ein zentrales leistungspolitisches Problem, speziell im 
Rahmen von Gruppenarbeit. 
In den untersuchten Umstellungsbereichen zeigten sich in unterschiedli-
cher Konstellation fünf ineinandergreifende, sich teils wechselseitig bedin-
gende, teils vers tärkende Problembereiche. 
(1) A l s Grundproblem, bei organisationszentrierter Innovation erweisen 
sich eine mangelnde Systematik und eine geringe Beeinflußbarkeit des 
Arbeitseinsatzes (also ein hohes M a ß an Fremdbestimmung). Systemati-
scher Arbeitsplatzwechsel als Voraussetzung der Beherrschung unter-
schiedlicher Maschinen- und Bearbeitungsverfahren unterbleibt oft auf-
grund von Widers tänden der Werker oder wegen herrschenden Zeit-
drucks, der keine Einarbeitung an anderen Maschinen zuläßt. Diejenigen 
Produktionsarbeiter, welche bereits verschiedene Bearbeitungsverfahren 
beherrschen, werden vielmehr nach Bedarf umgesetzt. Je mehr das Prinzip 
der Komplettfertigung in Fertigungsinseln durchbrochen wird, um so häu-
figer finden Umsetzungen innerhalb und zwischen den Gruppen statt. V o r 
allem beim Einsatz in "fremden" Gruppen fühlen sich die Werker "her-
umgeschoben" und zum Objekt der Willkür von Vorgesetzten degradiert. 
"Man hält die Leute halt doch nicht für fähig, sich selbst zu organisieren" 
(Werker H . , W 1 ) . 
(2) De r Widerstand der Arbeiter gegen unsystematische Arbeitsplatz-
wechsel bzw. Umsetzungen ist seinerseits oft ein nicht intendiertes Resul-
tat der leistungspolitischen Voraussetzungen und nur in Einzelfällen Aus-
druck einer vom Management unterstellten "mangelnden Lernbereit-
schaft" und "unflexiblen Persönlichkeit". Z u m einen wird die betriebli-
cherseits zugestandene Einarbeitungszeit im Leistungslohn als unzurei-
chend empfunden. Jede Umsetzung ist mit dem Aufbrechen von entlasten-
den Handlungsroutinen verbunden. V o m Management werden vor allem 
die Spezifika, die Mucken und Macken nahezu jeder Bearbeitungsma-
schine unterschätzt , die erst durch längerfristige Habitualisierung souve-
rän beherrscht bzw. kompensiert werden können. Der daraus erwachsende 
notwendige Zusatzaufwand bei der Einarbeitung wird auch dann erfor-
derlich, wenn gerade bei unsystematischem Arbeitswechsel bestehende 
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Arbeitsverfahren längere Zeit nicht mehr geübt wurden und daher erneut 
habitualisiert werden müssen. 
(3) Aufwand und Ärger resultieren ferner aus solchen Unzulänglichkeiten 
des Arbeitsplatzes, die ihrerseits als nicht-intendierte Effekte eines von 
den Werkern kaum vorhersehbaren und nachvollziehbaren Arbeitsein-
satzes gelten müssen: D ie Verantwortlichkeit des einzelnen für seinen A r -
beitsplatz (z.B. für Verfügbarkeit und Zustand von Werkzeugen) läßt 
nach. Dieser Effekt tritt besonders bei gruppenübergre i fenden Umsetzun-
gen auf, wo neben den individuellen Handlungsroutinen auch die soziale 
Kohäsion gestört wird, die in der Regel auch für relativ strenge gruppenin-
terne Kooperationsstandards garantiert. 
(4) Je ungünstiger sich die Konditionen des Arbeitsplatzwechsels für den 
einzelnen Werker darstellen und je größer daher ihre expliziten oder im-
pliziten Widers tände , um so eher stellt sich jener Systemeffekt ein, wel-
cher eben die flexibelsten und engagiertesten Produktionsarbeiter demoti-
viert: D ie Vorgesetzten greifen bei Umsetzungen natürlich bevorzugt auf 
sie zurück und bürden ihnen damit einseitig die psychischen Flexibilisie-
rungskosten auf. 
(5) Derartige Handlungskonstellationen haben zusammen mit einem 
Mangel an kompensatorischen Qualifizierungsmaßnahmen in zwei der U n -
tersuchungsbetriebe einen weiteren Systemeffekt, nämlich eine sich her-
ausbildende und sich verfestigende Differenzierung qualifikatorischer U n -
terschiede innerhalb der Arbeitsgruppen. Diese Differenzierung bildet 
einen Kristallisationskern für die Konstitution einer gruppeninternen 
"Hackordnung", die aus betrieblicher Sicht als unerwünschtes bzw. dys-
funktionales gruppendynamisches Problem, aus Sicht der Beschäftigten als 
psychische Belastung genannt wird (Gruppendruck, Überforderung, Be-
schädigungen des Selbstwertgefühls). V o n den ungleichen Handlungs- und 
Bewält igungschancen sind insbesondere äl tere Facharbeiter und speziell 
Angelernte betroffen, welche in Gruppenstrukturen integriert werden. Ih-
nen gehen nicht nur Einflußmöglichkeiten auf die gruppeninterne Aufga-
ben- und Lastenverteilung verloren, sondern auch Entwicklungschancen, 
die im Flexibilisierungsinteresse vom Management gerade von Gruppen-
arbeit und ihrem Potential wechselseitiger Qualifizierung erwartet bzw. 
gefordert wird. 
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So können im Betrieb B1 "unbeliebte" Arbeitsplätze (z.B. Entgraten) nach Be-
darf und gruppeninterner Absprache gewechselt werden. "In der Realität stehen 
an den unbeliebten Arbeitsplätzen aber fast immer ausländische Mitarbeiter - zu 
80 % ihrer Arbeitszeit" (Betriebsrat, W1). 
D i e hier angesprochenen Problemfelder veranschaulichen eindringlich, 
daß einige wenige Widersprüche zwischen betrieblich geforderter Flexibi-
litätsleistung und unzureichenden Voraussetzungen (systematischer A r -
beitsplatzwechsel mit ausreichenden Einarbeitungszeiten, rechtzeitige und 
kompensatorische Qualifizierung, selbst- bzw. mitbestimmter Arbeitsein-
satz) ein Bewält igungshandeln der Beschäftigten provoziert, welches im 
Arbeitskontext selbst zur Entstehung, Erhaltung oder Verschärfung von 
Arbeitsbelastungen beitragen kann (Verweigerung und Konzentration 
von Umsetzungen, reduzierte Verantwortlichkeit, "Hackordnung") (Abb. 
3.5). Damit verwischt sich gewissermaßen die Kausal i tä t oder sie kehrt 
sich in der Deutung des Managements um: Die Ursachen der Probleme 
liegen in der unzureichenden Verantwortungsbereitschaft, der mangeln-
den Flexibilität und der mangelnden Einsichtsfähigkeit der Arbeitskräfte 
begründet . 
3.3 Belastungen in Zusammenhang mit neuen Strategien der Quali-
tätssicherung 
D e r Sicherung von Prozeßqual i tä t kommt im Hinbl ick auf die Pro-
duktquali tät , aber auch auf übergreifende Qual i tä tsaspekte der Auftrags-
abwicklung, eine Schlüsselstellung zu. D i e Verschränkung von Produkt-
und Prozeßqual i tä t wird immer enger: Unterbrechungen des Produktions-
prozesses gefährden die Produktqual i tä t , mangelnde Produktqual i tä t ver-
ursacht Friktionen im Prozeß (z.B. Nutzungsausfall durch Nacharbeit, lo-
gistische Probleme bei Ausschuß in der Kleinserienfertigung). D ie Siche-
rung von Prozeßquali tä t wird daher zu einem bestimmenden Leistungskri-
terium der Produktionsarbeit. Dies drückt sich unter anderem darin aus, 
daß ein Großtei l der Untersuchungsbetriebe dies im Lohn abzubilden ver-
sucht (vgl. den Beitrag von Schmierl in diesem Band, S. 151 ff.) und Quali-
tätsprüfung zu den ersten Aufgaben gehört , die in die Arbeitsaufgaben der 
Produktionsarbeiter reintegriert werden, teils verbunden mit einer Re-
form des betrieblichen Vorschlagswesens. 
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D i e Untersuchungsergebnisse weisen darauf hin, daß bei der Neudefini-
tion von QS-Aufgaben oft neue Unvereinbarkeiten zwischen zunehmend 
prozeßbezogenen Anforderungen und einer engen, traditionell arbeits-
platz- oder bereichsbezogenen Definition von Aufgaben und Handlungs-
ressourcen entstehen. 
(1) A u f das Mengen-Qualitäts-Dilemma bei der Aufgabenintegration wur-
de bereits unter 3.1 verwiesen. Z u einem Dilemma, also einer Situation, in 
der der Arbeiter letztlich nur Fehler machen kann, unabhängig von der ge-
wählten Handlungsalternative, kann es nicht nur im Hinblick auf die prä-
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ventive Funktion der Maschinenüberwachung kommen. A u c h die nachge-
ordnete Qualitätsprüfung kann mit den quantitativen Leistungsanforde-
rungen konfligieren: 
Bei der Rückverlagerung von Qualitätsverantwortung wird meist davon ausge-
gangen, daß die eigenständige Qualitätsprüfung keinen nennenswerten Mehr-
aufwand verursacht und "nebenbei" miterledigt werden kann. Der Sinn der 
Rückverlagerung, Qualität zu produzieren und nicht nachträglich hineinzuprü-
fen, kann jedoch nur dann erfüllt werden, wenn der im Verhältnis zu Nacharbeit 
oder Ausschuß relativ geringe Mehraufwand genauen Prüfens auch zeitlich zuge-
standen wird. "Die QS-Leute waren eher eine Beruhigung", meint ein Werker, 
"weil man normalerweise nur das erste Teil mißt". Nun müsse mehr Zeitaufwand 
in eine genaue Messung gesteckt werden, und man müsse öfter bzw. "eigentlich" 
jedes Teil durchmessen (Null-Fehler-Prinzip!). Da für diesen Zusatzaufwand oft 
keine Zeit ist, empfindet der Arbeiter "ziemliche Unsicherheit" und ist gezwun-
gen, riskant zu handeln (d.h., bei entgangenen Fehlern Sanktionen in Kauf zu 
nehmen). 
Auch hier verbindet sich wieder ein leistungspolitisches Interesse des M a -
nagements mit einer Unterschätzung des tatsächlichen Handlungsauf-
wands. Z u betonen ist, daß nicht der tendenziell immer bestehende Z ie l -
konflikt zwischen optimaler Quali tät und maximaler Quant i tä t an sich 
belastend ist, sondern mangelnde zeitliche Ressourcen oder Entschei-
dungsspielräume des Arbeitenden, hier eine optimale und ggf. situations-
gemäße Balance herzustellen. 
(2) Z u psychischen Belastungen kommt es ferner, wenn das Postulat der 
Eigenverantwortung und der Selbstregulation - bei Einzelarbeit wie auch 
in Arbeitsgruppen - mit fortbestehenden Zuständigkei ten, Hierarchien 
und Führungssti len kollidiert. E i n typischer Ausdruck derartiger Unver-
einbarkeiten sind unklare und widersprüchliche Aufgabenabgrenzungen. 
Kommunikationsdefizite zwischen den am Quali tätsergebnis beteiligten 
Abteilungen und Personen spielen die Hauptrolle. Davor sind auch Be-
triebe mit einer "arbeitsorientierten" Rationalisierungsstrategie (wie im 
Fallbeispiel 2) nicht gefeit. De r Leiter der AV-Unterabtei lung Zeitwirt-
schaft macht rückblickend eine widersprüchliche Aufgabenabgrenzung für 
permanente Konflikte mit den Arbeitskräften in den ersten Monaten der 
Umstellung verantwortlich. 
"Wir haben bisher den Grundfehler begangen, Verantwortung zu übertragen, 
ohne Kompetenz zu geben". Man habe die Arbeitskräfte für die Einhaltung von 
Qualitätsnormen verantwortlich gemacht, habe ihnen aber gleichzeitig detail-
lierte Arbeitspläne vorgegeben und ihnen jeden Handgriff vorgeschrieben. Die 
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Konsequenz: Die Arbeiter entschuldigten sich bei Qualitätsmängeln, die sie 
vielleicht in Eigeninitiative vermieden hätten, immer mit dem Argument: "Ich 
hab' das genau so gemacht, wie der Konstrukteur das verlangt hat". 
De r Unterschied zu Betrieben mit organisationszentriertem Reorganisati-
onsansatz besteht vermutlich darin, daß solche Widersprüche in den effek-
tiveren Kommunikations- und Beteiligungsstrukturen arbeitsorientierter 
Reorganisation eher aufgedeckt werden. Das folgende Beispiel für eine r i -
gide Abgrenzung der Arbeitsaufgaben und Koordinationsmöglichkeiten 
von Produktionsarbeitern ist auf der Ebene des Managements zumindest 
noch nicht als Problem bzw. als widersprüchliche Arbeitsanforderung er-
kannt. 
Als wegen fehlerhafter Arbeitspläne und ungünstigem Arbeitsablauf einige Auf-
träge "versaut" wurden, einigte sich Werker M . mit dem Arbeiter an der Fräsma-
schine, daß dieser 2 mm mehr stehen läßt, damit beim Verzug der Teile in der 
Härterei noch Aufmaß vorhanden ist, mit dem in der Schleiferei doch noch das 
Normmaß erzielt werden kann. Ein weiterer Grund für diese informelle Abspra-
che ist, daß im Arbeitsplan nicht berücksichtigt werden kann, daß die Bearbei-
tungsgenauigkeit der Maschine von der Betriebstemperatur abhängig ist. Zwar 
geht diese Übereinkunft mit dem Fräser zu Lasten der Zeiten des Schleifers M . , 
da er einige Schleifschübe mehr machen muß. Dies sei jedoch besser, als Zahnrä-
der, die bereits alle Arbeitsgänge durchlaufen haben, im letzten Bearbeitungs-
gang kaputt machen zu lassen. Solche "Eigenmächtigkeiten" führen jedoch zu 
scharfen Auseinandersetzungen mit dem Kalkulator. 
Ein typisches Beispiel für eine unklare Aufgabenabgrenzung ist die ungeklärte 
Zuständigkeit für die Behebung qualitätsbeeinflussender Mängel in den Ar-
beitsabläufen und Arbeitsmitteln. Es kommt vor, daß die Arbeiter nicht wissen, 
wann die Vorgesetzten von ihnen Eigeninitiative erwarten (z.B. beim Besorgen 
qualitativ besseren Werkzeugs) und wann lediglich eine Mitteilung. Teilweise 
schwanken diese Erwartungen der Vorgesetzten auch situationsabhängig in einer 
für die Arbeitenden nicht nachvollziehbaren Weise, wenn zuvor keine eindeuti-
gen Festlegungen getroffen wurden. 
(3) Eine die oben genannten Belastungen gewissermaßen potenzierende 
Wirkung hat eine mangelnde Ruckkoppelung von Informationen über qua-
litative Arbeitsergebnisse (positive ebenso wie Quali tätsmängel und Feh-
ler). Dabei sind zwei Aspekte zu unterscheiden: E i n erster Aspekt betrifft 
den Umgang mit klar zuordenbaren Fehlern. Was ein Arbeiter oder eine 
Arbeitsgruppe zu erwarten hat, wenn ihm oder ihr selbst zu verantworten-
de Fehler unterlaufen, hängt zwar in der Regel von der Bedeutung, d.h. 
vom materiellen Schaden, ab und nicht zuletzt auch von der Persönlichkeit 
des bzw. der Vorgesetzten. E i n typisches Rel ik t der tayloristischen K o n -
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t rol lmentali tät ist jedoch in den Untersuchungsbetrieben noch mehr oder 
weniger stark ausgeprägt - eine sanktionsbetonte Fehlerkultur. Fehler wer-
den nicht als Lerngelegenheit begriffen bzw. als Indikator für Schwach-
stellen in Ausbildung und Training. Eine lernorientierte Diskussion von 
Fehlerursachen und Qualitätszielen findet nicht statt, und sofern sponta-
nes Lernen eintritt, ist sein Modus die "Bestrafung", das Lernen am Miß-
erfolg. W o Diskussionen über Fehlerursachen und Wirkungsketten statt-
finden, haben sie pr imär legitimatorischen Charakter und sind nicht darauf 
ausgerichtet, das Zusammenwirken technischer, organisatorischer und 
qualifikatorischer Bedingungen zu analysieren, wie dies in den schönen 
neuen QS-Konzepten ( F M E A , Ishikawa-Diagramme etc.) propagiert 
wird. Im Zweifelsfall wird die Schuld zuerst beim Arbeiter an der Maschi-
ne gesucht - wo ja die meisten Fehler erst zum Vorschein kommen. Es 
wird gewissermaßen der Überbr inger der Botschaft "gesteinigt". 
(4) Natürlich geben auch die Produktionsarbeiter Fehler sehr ungern zu, 
die ihnen aus Unachtsamkeit, Nachlässigkeit und Müdigkeit unterlaufen 
sind, und sie sind selbst sehr findig darin, Sündenböcke zu finden. Diese 
Neigung ist freilich um so ausgeprägter , je sanktionsorientierter und lern-
feindlicher die betriebliche Kommunikationskultur ausgebildet ist. D ie 
Arbeiter kennen andererseits eine Vielzahl von Verbesserungsmöglich-
keiten, die im Rahmen von Inselgesprächen (Qualitätszirkel waren nicht 
anzutreffen) abgeschöpft werden sollen. A u f die Mißachtung von Beteili-
gungsergebnissen als Moment psychischer Belastung und Demotivierung 
geht Abschnitt 3.5 ein. 
Das Zusammenwirken von Belastungsursachen, unmittelbaren Hand-
lungsfolgen und den materiellen wie psychischen Ergebnissen veran-
schaulicht A b b . 3.6. 
3.4 Die Rolle der Entlohnung 
D i e Lohn-Leistungs-Relation wird entscheidend, aber nicht ausschließlich 
von Lohnform und Leistungsbewertung bestimmt. Einige weitere perso-
nalwirtschaftliche sowie organisatorische Elemente betrieblicher L e i -
stungspolitik wurden bereits oben besprochen. D a Entlohnungsfragen aus-
führlich im Beitrag von Schmierl (in diesem Band, S. 151 ff.) behandelt 
werden, seien die genannten Problemfelder und Belastungssyndrome 
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(Aufgabenintegration/Unterbesetzung, Personaleinsatz/Flexibilitätssyn-
drom und QS/Qual i tä tssyndrom) hier lediglich um die beteiligten Lohnas-
pekte ergänzt. 
Es zeigen sich hier wieder deutliche Unterschiede in den Modernisie-
rungskonzepten, die auch im Lohnkonzept verschiedene Akzente setzen. 
(1) Belastungen ergeben sich im Rahmen eines organisationszentrierten 
Vorgehens meist aus einer mangelnden Beeinflußbarkeit jener Leistungs-
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kriterien, deren Erfüllung durch die neuen Prämien- und Polyvalenzlöhne 
stimuliert werden soll (Ausführungsbehinderungen bzw. Widersprüche 
zwischen Zielen und Ausführungsbedingungen) . H ie r sind etwa die 
Durchlaufzei tprämien zu nennen, die aufgrund mangelnder Autonomie in 
der Auftragssteuerung kaum erreicht werden können (unbeeinflußbare 
Wartezeiten, Eingriffe von Vorgesetzten und Planern). Bewertet wird je-
doch nur das Resultat und nicht, wie die Arbei tskräf te mit diesen Einflüs-
sen umgehen bzw. das beste draus machen. D i e Arbeitskräfte werden 
praktisch für betriebliche Organisat ionsmängel und Flexibilitätsinteressen 
(z.B. Eil tei le) mit Lohneinbußen bestraft. 
Die Auswirkungen und Belastungen für die Arbeitskräfte sind verschieden. Bei 
hohem Prämienanteil und nur phasenweise eintretenden Leistungsbehinderun-
gen kommt es eher zu Zusatzaufwand und verstärkten Auseinandersetzungen 
zwischen den Akteursgruppen (Schuldfrage, Verrechnung). Bei geringerem Prä-
mienanteil und dauerhafter Nichterreichbarkeit der Leistungsziele (wie im Fall 
W1) thematisieren die Arbeiter dagegen die Frustration und Demotivierung als 
wesentliche Belastung - selbst wenn sie mit geringerer Intensität arbeiten als zu-
vor. 
(2) Die Nichtanerkennung von Leistungen und die Intransparenz von Lei-
stungskriterien sind an der Belastungsentstehung ebenfalls beteiligt. Wie 
beim Flexibili tätssyndrom beschrieben, wird der Einarbeitungsaufwand 
beim Arbeitsplatzwechsel oft unterbewertet, die Anwendung des L e i -
stungslohns setzt zu früh ein; bei Gruppenprämien lohn sind ausreichende 
Zeitbudgets für die Einarbeitung neuer Gruppenmitglieder ein Konflikt-
feld. Konflikte, Unsicherheit und Ärge r resultieren ferner aus einer man-
gelnden Durchschaubarkeit von Polyvalenzkriterien bei der Eingruppie-
rung, wenn die erforderliche Zahl und die Unterschiedlichkeit von M a -
schinen und Bearbeitungsverfahren vom Management ohne verbindliche 
Definitionen ad hoc entschieden werden. 
(3) Widersprüchliche Leistungsziele entstehen im Rahmen von Leistungs-
lohnmodellen mit mehreren Variablen, wenn die Leistungsschwellen so 
hoch angesetzt sind, daß ein Teilziel kaum dauerhaft erreicht werden 
kann, ohne eines oder mehrere andere zu gefährden (etwa Qual i tä t versus 
Menge, Maschinenauslastung versus Störungsprävention, Gemeinkosten-
reduzierung versus Ü b e r n a h m e weiterer indirekter Funktionen, s.o.). D ie 
teilweise sehr knapp kalkulierten Zeitbudgets für Gruppen- oder Inselge-
spräche konfligieren mit dem Zie l einer optimalen Information und Koor-
dination der Beteiligten. Ähnliche Wirkungen hat das Fortbestehen indi-
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vidueller Leistungslohnanteile, wenn Gruppenarbeit ohne Reform des 
Entlohnungssystems eingeführt wird oder sich das Management die K o n -
trolle über die Individualleistung auch im Gruppenlohn sichern will 
(womit der Arbeitende ggf. das Z ie l wechselseitigen Aushelfens und E i n -
arbeitens gefährden muß) . 
(4) D i e zuvor genannten Belastungen finden sich häufiger bei organisati-
onszentrierter Rationalisierung, welche sich s tärker auf Managementvor-
gaben stützt und eher derartige Inkompatibi l i tä ten produziert. Mechanis-
men der Selbstantreibung und der Selbstreinigung von Gruppen greifen da-
gegen s tärker im Kontext des arbeitsorientierten Modells , welches in der 
Verlagerung von Verantwortung und in der Beteiligung weitergeht. Be-
sonders bei Entlohnungskonzepten, welche die Zieldefinition und L e i -
stungsvereinbarung offenhalten ( M b O , vgl. Fallbeispiel 2), steht der Chan-
ce eines bedingungsgerechteren Kompromisses das höhere Ris iko einer 
gewissermaßen enthemmten, selbstüberfordernden Leistungsverausga-
bung gegenüber . Offenhalten bedeutet auch, daß eine Obergrenze für be-
stimmte Leistungskriterien prinzipiell nicht feststeht. 
Jüngere Beschäftigte werden durch übertragene Verantwortung stark motiviert 
und zur Übernahme von Leistungszielen veranlaßt, die von älteren und/oder we-
niger qualifizierten Beschäftigten u.U. nur schwer auf Dauer erreicht werden 
können. Die Einführung der Mehrmaschinenbedienung, etwa im Fallbeispiel 2, 
"wäre früher ein Kampf bis aufs Messer gewesen". "Wir möchten, daß sich die 
Gruppen selber unter Druck setzen", und "Leute, die nicht mithalten können, 
bekommen an anderer Stelle einen Arbeitsplatz" (AV-Leiter, F2). Obwohl man 
bewußt vermieden hat, Bestarbeiter für die Gruppen zu rekrutieren, haben sich 
in den Gruppen bereits "Leithammel" herausgebildet, die sich als die cleversten 
Rationalisierer der Gruppenarbeit erwiesen. Dies äußert sich unter anderem 
darin, daß die Zeiten für Gruppengespräche bei weitem nicht ausgeschöpft und 
statt dessen "produktiv" investiert werden. Ein aus der Sicht des Managements 
nicht intendierter und unerwünschter Effekt, zumal sich eine homogene Zusam-
mensetzung der Gruppen bei fertigungsweiter Einführung noch weniger realisie-
ren läßt. 
(5) D i e Offenheit der Leistungsvereinbarung, verbunden mit einem expli-
ziten Lohnanreiz zur Reduktion der Gemeinkosten, birgt weitere Bela-
stungsrisiken: eine scharfe Konkurrenz um Rationalisierungsgewinne zwi-
schen den Teams und Arbei tskräf tegruppen und ein Sozialklima enger 
wechselseitiger Kontrolle. Dies ist gewissermaßen die Kehrseite der E i n -
führung von Marktprinzipien in die bislang planwirtschaftlich geführte 
Unternehmung. 
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Diese Risiken wurden ebenfalls bereits durch das Fallbeispiel 2 illustriert. Das 
Führen durch Zielvereinbarung und nicht zuletzt die Mißverständnisse in der An-
fangsphase hatten bei den Arbeitsgruppen offenbar zu einer Art von Beutemen-
talität geführt: Arbeitsaufwand aus allen indirekten Bereichen "abzusaugen", 
sich einzuverleiben und einen Anteil am Rationalisierungsgewinn einzufordern. 
"In kürzester Zeit fand eine extreme Kostenorientierung statt" (Leiter der Zeit-
wirtschaft, F2). Hatten die Produktionsarbeiter früher alles versucht, um höhere 
Gemeinkostenanteile durchzudrücken, sind sie nun diejenigen, die sie attackie-
ren. Wie eingangs skizziert, geht es dabei nicht nur darum, den Spieß gegen die 
A V als bisherige Rationalisierungsabteilung vorübergehend umzudrehen, um et-
was zu beweisen. Potentielle "Gegner" sind alle vor- und nachgelagerten Prozeß-
abschnitte.7 "Die haben sich eingebuddelt und oben drei Scharfschützen po-
stiert! ", so der Leiter der Zeitwirtschaft. 
"Die werden zur Hyäne." 
Es ist offenkundig, daß dieser Konkurrenzmechanismus als Antr ieb einer 
eigendynamischen (Selbst-)Rationalisierung genutzt werden kann. D i e R i -
siken und die möglichen dysfunktionalen Effekte einer Strategie, die 
Gruppenegoismen gezielt erzeugt und nutzt, werden vom Management im 
Untersuchungsbetrieb jedoch gesehen und gebremst. 
Beispiel: in einer ersten Zielvereinbarung sollte das Verhältnis von Gemeinko-
sten zu den Produktionskosten von durchschnittlich 22 % auf 18 % gesenkt wer-
den. Die Gruppe hatte jedoch binnen kurzem 15,7 % erreicht. Man will dennoch 
vorerst bei 18 % bleiben, um kontinuierliche statt maximale Leistung zu erhalten. 
Auf Halbjahresfrist werden allerdings 10 % angestrebt. 
3.5 Führungsstile 
Unter dieser Überschrift sollen keine neuen Belastungsfaktoren, sondern 
vielmehr bestimmte Aspekte der bereits behandelten thematisiert werden, 
die etwas mit der herrschenden Arbeits- und Organisationskultur eines 
Betriebs zu tun haben. Diese Aspekte betreffen den Umgang mit Arbeits-
kraft und die Glaubwürdigkei t einer höheren Wertschätzung und Verant-
wortung der Produktionsarbeit aus der Sicht der Werker. 
7 Dies wird sich zunehmend auch auf die Vertriebsabteilung erstrecken, wenn 
derartige Entlohnungskonzepte in ein Profit-Center-Konzept eingebettet wer-
den - wie in einem der untersuchten schweizer Betriebe. Die Beschäftigten 
werden es dann vermutlich nicht mehr ohne weiteres akzeptieren, wenn häu-
fig Aufträge mit schlechten Konditionen akquiriert werden. 
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Sehr nachhaltig üben die Arbeiter in Betrieben mit organisationszentrier-
tem Modernisierungskonzept Kr i t ik an der Kluft zwischen der vom M a -
nagegement propagierten und auch geforderten höheren Verantwortlich-
keit, der s tärkeren Identifikation mit den Betriebszielen einerseits und der 
gleichzeitigen Bevormundung andererseits. D i e Kr i t ik richtet sich auf ei-
nen Mangel an Anerkennung und positiver Rückmeldung übe r das A r -
beitsergebnis. Eine Fehlersanktionierung in Form von Maßregelungen 
wird als entmündigend und entwürdigend empfunden. W o das mittlere 
Management nicht selbst der Verursacher ist, wird oft seine mangelnde 
Rückendeckung moniert. D ie vielfachen Forderungen, diese oder jene Tä-
tigkeit noch "nebenher" zu machen, erfahren die Arbeiter als offene Ge-
ringschätzung oder Abwertung dieser Tät igkei ten. Andererseits gibt es so-
zial geringgeschätzte Funktionen wie das Entgraten, die einige Facharbei-
ter als unter ihrer professionellen W ü r d e betrachten. Dies gilt auch für ei-
nige dispositive Tät igkei ten: "E in Facharbeiter macht lieber fünf Teile als 
drei und sonst hinter Werkzeug und Material herzurennen" (Meister, W1). 
D i e Nichtbeachtung und Verschleppung eingeforderter Beteiligungs- und 
Verbesserungsvorschläge schließlich setzt diesem Eindruck gewisserma-
ßen die Krone auf, treibt die Diskrepanz zwischen geweckten und gedeck-
ten Erwartungen auf die Spitze. 
D i e Kr i t ik richtet sich ferner gegen Mißtrauensbekundungen des Manage-
ments, etwa wenn "jede Minute Gemeinkosten" gerechtfertigt werden 
m u ß oder wenn längere , aufgrund zu großer und unübersichtl icher Inseln 
notwendige Abst immungsgänge zu Kollegen als "Spaziergänge" qualifi-
ziert werden. 
D i e Glaubwürdigkei t von Dezentralisierungsangeboten sehen die Be-
schäftigten schließlich durch mangelnde Autonomie in vielen Handlungs-
feldern untergraben: durch fehlende Personalhoheit bei der Gruppenzu-
sammensetzung; durch das Herumgeschobenwerden; durch dispositive 
Eingriffe, die aus ihrer Sicht dokumentieren, daß ihre Autonomie nicht 
ernstgenommen wird, und durch die ungebetene Teilnahme des Ferti-
gungsleiters oder des Geschäftsführers an den Inselgesprächen (A2 und 
W1). "Man traut sich nicht, Kr i t ik zu äußern oder Verbesserungsvor-
schläge zu machen. M a n will sich ja nicht die Finger verbrennen" (Werker 
K . , W 1 ) . 
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Einige der hier genannten Bedingungen (z.B. das Ignorieren von Verbes-
serungsvorschlägen) sind nicht als psychische Belastungen im engeren 
Sinne zu bezeichnen. Aber sie tragen zur Beschädigung des Selbstver-
ständnisses und der Ident i tät der Produktionsarbeiter bei - auch der be-
ruflichen Identi tät der selbstbewußten Facharbeiter. Ist Kränkung eine 
Belastung? Eine Erkenntnis der Arbeitsmedizin lautet: Krank macht, was 
kränkt . 
4. Soziale Rationalisierung und Selbst-Rationalisierung - neue 
Wege in der Nutzung von Arbeitskraft 
Galt bis vor wenigen Jahren ein ambitioniertes Automations- und Vernet-
zungskonzept als "Haupts t raße" zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit 
eines Unternehmens, so verlagert sich diese Erwartung heute zunehmend 
auf eine Reform der Organisationsstrukturen nach dem Model l schlanker, 
flexibler und dezentraler Einheiten. D ie Befunde aus den untersuchten 
Unternehmen, die in dieser Richtung relativ weit fortgeschritten sind, ver-
deutlichen, welche Kollisionen gewachsener Machtverhäl tnisse, Interessen 
und Deutungsmustern die organisatorische Veränderung auslöst und zu 
verarbeiten hat. 
D i e Problemfelder und Belastungskonstellationen, die hier zusammenge-
tragen wurden, sollen nicht die tastenden und die vielversprechenden A n -
sätze zur Einführung neuer Arbeits- und Organisationsformen diskreditie-
ren. Sie sollen vielmehr das Bewußtsein dafür schärfen, was in allzu glat-
ten Erfolgsberichten der Periodika meist zu kurz kommt: die möglichen 
Bruchstellen der Reorganisation und die Voraussetzungen einer konsens-
fähigen Einbindung der Beschäftigten in eine auf den Gesamtprozeß ge-
richtete Modernisierung. 
(1) D i e Befunde verdeutlichen: Dezentralere und qualifiziertere Arbeits-
strukturen sind nicht per se humaner. D i e Vorstellung eines umgekehrt 
proportionalen Zusammenhangs zwischen Qualifikatonsanforderungen 
und Belastungsregulationschancen (bzw. geringerer Belastung) ist in die-
ser Schlichtheit nicht haltbar. Vielmehr ist eine partielle Entkopplung von 
Qualifikation und Belastung festzustellen. Sie hat zu tun mit einer einseiti-
gen Effizienzorientierung ("kaufmännische Rat ional i tä t" ) und mit wider-
sprüchlichen Leistungserwartungen. 
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(2) Psychische Belastungen der Arbei tskräfte in den neuen Arbeitsformen 
sind nur noch bedingt zu vergleichen mit den dominierenden Belastungen 
im tayloristischen System - Monotonie und durch enge Akkordvorgaben 
bedingter Zeitdruck -, die bislang gewissermaßen als zu entrichtender 
"Preis" für dessen hohe Effizienz galten. Psychische Belastungen in den 
neuen Arbeitsformen müssen dagegen eher als Resultat und Indikator or-
ganisatorischer und personalwirtschaftlicher Schwachstellen oder Unver-
einbarkeiten betrachtet werden. A l s Behinderungen oder Überforderun-
gen des Arbeitshandelns schmälern die Effizienz im Sinne einer Gesamt-
rationalität . 
(3) De r Belastungsschwerpunkt im organisationszentrierten Model l liegt 
unverkennbar in Unvereinbarkeiten zwischen einem erweitertem L e i -
stungsanspruch an Selbstregulation und eigenverantwortlichem Handeln, 
dem ein fortbestehender Kontrollanspruch und eine kaum modifizierte 
funktionale und hierarchische Arbeitsteilung gegenübers tehen. Eine Si-
tuation, die wir leistungspolitisches "double bind" nennen: die "Ungleich-
zeitigkeit" neuer Leistungsanforderungen und "alter" Leistungsbedingun-
gen. D i e Arbeiter werden hier gewissermaßen gezwungen, sich permanent 
gegen die gezogene Handbremse externer Eingriffe zu verausgaben. Im 
arbeitsorientierten Model l , das derartige Widersprüche auch kennt, 
scheint insgesamt aber das Umgekehrte zu gelten: Nach einer Amputation 
der Handbremse besteht das Ris iko , die Karre ungebremst bergab und ge-
gen alle anderen Verkehrsteilnehmer rollen zu lassen. 
A u c h im Hinblick auf die Bewältigungsmöglichkeiten erweist sich das or-
ganisationszentrierte Model l als rigider. Probleme der Realisierung wer-
den weniger auf Webfehler im Konzept als auf irrationale Widers tände 
der Arbei tskräfte zurückgeführt. Das Bewält igungshandeln der Beschäf-
tigten im Umgang mit Belastungen (riskantes Handeln, "Krachen-Las-
sen", Verweigerung flexiblen Arbeitseinsatzes etc.) erscheint in der Deu-
tung des Managements als Ursache der Stagnation; die zumindest teil-
weise Umkehrung der Kausali tät immunisiert gegen schmerzhafte E i n -
sichten. 
(4) Im (vorherrschenden) organisationszentrierten Konzept zeichnet sich 
wohl eine breitere Nutzung des Arbei tsvermögens vor allem auf der Ebe-
ne der Produktionsarbeit ab - eine "neue Wertschätzung" von Arbeit als 
kreativer Ressource hingegen kaum. Das Hauptinteresse gilt einem Aus-
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bau der Polyvalenz der Arbeitskräfte , um mit einem flexibleren Arbeits-
einsatz sowohl bezogen auf wechselnde Außenanforderungen als auch auf 
die Nutzung automationsbedingter "Brachzeiten" im Arbeitsablauf eine 
höhere Auslastung von Arbeit und Anlagen zu erzielen. Grundsätzlich 
bleibt dabei Arbeitskraft Objekt (mitunter auch Opfer) der Reorganisation. 
Eine umfassende Integration der Produktionsarbeiter, aber auch der Sach-
bearbeiter in den technischen Diensten, als Subjekte bzw. Akteure der 
Umgestaltung ist nicht die gängige Praxis und wird eher als s törend ange-
sehen - ungeachtet des meist verkündeten Partizipationspostulats. Die 
Leitvorstellung ist statt dessen die Durchsetzung eines - auch für die A r -
beitskräfte - besseren Organisationskonzepts und dessen erneute Fest-
schreibung. 
(5) D a eine Organisation - und ihre Veränderung - nicht lediglich auf 
Macht und Kontrolle des Managements aufbauen kann, sondern auf die 
Mitwirkung der Organisationsmitglieder angewiesen ist, müssen Arbeits-
organisation und Rationalisierung auf diese Teilrat ionali täten betriebli-
cher Arbei tskräf tegruppen eingehen und Einverständnis aushandeln. A r -
beitsorientierte Rationalisierung ist offenbar besser geeignet, strukturel-
len Schwachstellen und Belastungsursachen auf die Spur zu kommen. Hier 
besteht eine größere Bereitschaft, die Reorganisation als sozialen Prozeß 
zu betrachten und die betroffenen Akteursgruppen (Arbeiter, Sachbear-
beiter, Interessenvertreter, Vorgesetzte u.a.) miteinzubeziehen ("soziale 
Rat ional i tä t" ) . D i e systematische Organisierung funktionsübergreifender 
Kommunikation ermöglicht einen höheren Grad der Reflexivität, d.h. kri-
tische Evaluation von Stand und Ergebnis des Veränderungsprozesses; mit 
anderen Worten: betriebliche Lernfähigkeit . Das Leistungsverständnis 
von Produktionsarbeit geht über das tayloristische nicht nur im Hinblick 
auf erwartete Planungs- und Organisationsleistungen hinaus, sondern es 
erstreckt sich auch auf die Gestaltung bzw. Veränderung der Organisati-
onsstrukturen selbst. Es umfaßt Selbst-Rationalisierung und die Kr i t ik an 
effizienzhemmenden Bedingungen in vor- und nachgelagerten Prozeßab-
schnitten. A u f Subjektivität wird in vielfältiger Weise zugegriffen, das 
Einbringen von Erfahrungswissen und Modifikationen wird explizit erwar-
tet. Sozialintegration in Form von Beteiligungsangeboten und Sozialtech-
niken (Corporate Identity, "aufgeklärte" Führungsst i le , psychologische In-
tervention, Freizeitangebote etc.) zielt auf die notwendige Loyali tät der 
Kerngruppen der Beschäftigten trotz der nicht ausbleibenden Rationali-
sierungseffekte ab. 
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Somit organisiert das arbeitsorientierte Model l der Modernisierung so-
ziale Rationalisierung auf drei einander e rgänzende Weisen: 
A l s Institutionalisierung von Interessen- und Konfliktaushandlung 
(z.B. in Projektgruppen), jenseits der klassischen Schiene Manage-
ment-Arbeitnehmervertretung: Rationalisierung hat hier die Doppel-
bedeutung von "Vernünftigung" der Auseinandersetzungen (Umlen-
ken des Spiels von Schuldzuweisung, Kontrol le und Unterlaufen auf 
Problemlösung) ; und im Sinne der Entlastung des Managements vom 
entsprechenden "Kleinkrieg". 
A l s Kontextsteuerung. D i e betrieblichen Leistungskriterien sollen 
verfügbar, d.h. jeweils s i tuat ionsgemäß aushandelbar gemacht wer-
den. Beispiel Entlohnung: Anstelle einer A-priori-Vereinbarung etwa 
von bestimmten Kriterien und Progressionen im Prämienlohn sollen 
je nach aktuellem Bedarf neue Leistungsziele vereinbart werden kön-
nen, ohne dabei jeweils geltende Normen außer Kraft setzen zu müs-
sen. Das setzt einen diskursiven Leistungsbegriff voraus, der sich von 
der vermeintlich objektiven Definition der REFA-"Normal le i s tung" 
grundsätzlich unterscheidet. 
A l s Internalisierung betrieblicher, auf Gesamtra t ional i tä t ausgerichte-
ter Ziele: De r abhängig Beschäftigte soll denken wie ein Unterneh-
mer; Informationen über die ökonomische Lage des Betriebs im Ver-
hältnis zu Konkurrenten und Konjunktur werden bereitwilligst "nach 
unten" gegeben. Arbeitssteuerung setzt daher eine Ebene hinter den 
faktischen Handlungen an, nämlich bei den Handlungsorientierun-
gen. 9 Zie le werden "dort wirkungsvoller durchgesetzt, wo es gelingt, 
den Wil len der Beherrschten selbst zu lenken" (Deutschmann 1989, S. 
383 f.). D i e Angebote zur Identifikation mit den Betriebszielen sind 
vielfältig: Beteiligung, Kommunikation, Vertrauen, Qualifikation als 
8 Bender (1991) schlägt diesen Begriff allerdings in einem engeren Sinne vor: 
als generelle Kennzeichnung für Methoden der Arbeitssteuerung und Kon-
trolle, die nicht mehr auf den einzelnen Handgriff des Arbeiters zielen, son-
dern auf die verbindliche Vorgabe von Output und Rahmenbedingungen grö-
ßerer Arbeitssysteme. Mit anderen Worten: auf Ergebnis- statt Verhaltens-
kontrolle. 
9 Rationalisierung im Sinne von Max Weber. 
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Quelle von Verpflichtungsgefühl und nicht zuletzt neue, "rationalisie-
rungsorientierte" Entlohnungskonzepte. 
A l s Selbst-Rationalisierung: selbstorganisierte Rationalisierung eige-
ner Arbeitsabläufe und Arbeitsbedingungen sowie "Evaluation" vor-, 
nach- und übergeordne te r Strukturen und Abläufe. Dies wird dadurch 
gefördert , daß (zunächst sehr vorsichtig) eine höhere Transparenz 
über betriebliche Kennziffern (Durchlaufzeiten, Qual i tä t smaße , Ge-
meinkostenanteile, A V - A u f w a n d etc.) e ingeräumt wird. De r "shop-
floor" erhält Daten, wie sie bislang nur den Rationalisierungs- und 
Kontrollabteilungen ( A V , Controlling) zugänglich waren. 
Resümee: Das arbeitsorientierte Model l der Rationalisierung ist effizien-
ter, indem es aufgrund seiner selbstreflexiven Prinzipien organisatorisches 
Lernen erleichtert und s tärker auf prozessuale Problemlösung orientiert 
ist als auf Planung. Es bietet ferner mehr Chancen für die Arbeitskräfte: 
beim Erwerb neuer Qualifikationen, bei der Mitbestimmung über die ei-
genen Arbeitsbedingungen und bei der aktiven Bewält igung von Bela-
stungen. 
Es ist jedoch auch mit neuen, eigenen Risiken für die Beschäftigten ver-
bunden: Die kreativen Potenzen des Arbei tsvermögens werden auf seine 
eigene Rationalisierung gerichtet und auch für die Rationalisierung der 
Arbei t anderer in Dienst genommen. Damit könnte sich auf der Ebene 
von Werkstatt und Betrieb wiederholen, was auf der Ebene der Unter-
nehmen und Konzerne seit langem Praxis ist: Konkurrenz auf den Märk-
ten wird "internalisiert", in Standortkonkurrenz verwandelt. M i t dem U n -
terschied, daß die Konzernleitung viel genauer jedes Leistungsmerkmal 
kennt als jeder Wettbewerber, und sie die dezentralen Einheiten einem 
noch här teren Wettbewerb aussetzen kann. Gegen eine Tendenz zur 
"Selbstreinigung", Selbstausbeutung und zur gnadenlosen Konkurrenz der 
Teams (homo homini lupus) müssen, auch im Interesse einer kontinuierli-
chen Leistungserbringung und einer konsensfähigen Organisationskultur, 
Schutzmechanismen eingebaut werden. 
"Der Kaiser trägt tatsächlich (neue) Kleider , was seine Untergebenen 
aber nicht darüber hinwegtäuschen sollte, daß er immer noch der Kaiser 
ist. Spätestens wenn's ernst wird, wird er auf dem Unterschied bestehen" 
(Bender 1991, S. 41). 
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Klaus Schmierl 
Wandel der betrieblichen Lohnpolitik bei arbeits 
orientierter Rationalisierung 
1. Arbeitsorientierte Rationalisierung und betriebliche 
Lohnpolit ik 
2. Stabilität und Wandel der Lohnformen 
3. Strukturinnovation und Wandel der Lohnpolit ik 
4. Problemlagen und Folgen der Veränderung von Lohn-
systemen 
5. Resümee : Zunehmende (Betriebs-)Individualisierung 
der Lohnformen? 
1. Arbeitsorientierte Rationalisierung und betriebliche Lohn-
politik 
(1) Arbeitsorientierte Rationalisierung, über die ein erweiterter Zugriff 
auf das Arbei tsvermögen der Beschäftigten realisiert werden soll, greift 
zentral in die Strukturen des Lohn-Leistungs-Verhäl tnisses ein. Der fol-
gende Beitrag zielt auf diesen Zusammenhang und beschäftigt sich mit den 
M a ß n a h m e n und Modifikationen organisatorisch innovativer Betriebe auf 
der Regelungsebene "Lohn". A l s zentrale Perspektive sollen dabei die 
spezifischen leistungspolitischen Ambivalenzen und Regelungen bei 
Gruppenarbeit herausgearbeitet sowie die Neukonzipierung der betriebli-
chen Lohnpolitik analysiert werden. D a r ü b e r hinaus gilt es, lohnspezifi-
sche Defizite und Problemlagen aufzuzeigen, die die Einführung arbeits-
organisatorisch innovativer Formen der Betriebs- und Fertigungsorganisa-
tion be- oder verhindern. 
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Das analytisch-wissenschaftliche Interesse gilt dabei der Wechselwirkung 
von technisch-organisatorischen Innovationen und Veränderungen des 
Lohnsystems. In dieser Hinsicht ergab sich - nicht ganz unerwartet - im 
Verlauf der Studie eine gewisse Akzentverschiebung in der Frageperspek-
tive. In einem ersten Zugriff ist das Lohnsystem zunächst nur als betriebli-
che Variable anzusehen, die quasi in einem zweiten Schritt an die Verän-
derungen der technischen und organisatorischen Betriebsstruktur ange-
paßt werden muß. Im Verlauf der Arbeiten bestätigte sich aber immer 
deutlicher die Vermutung, daß das Lohnsystem zusätzlich auch in der ent-
gegengesetzten Richtung durchschlägt. Gegebene Lohnformen und -struk-
turen wirken als mehr oder weniger stabile, tradierte Betriebsstrukturen 
stützende Ausgangsbedingungen technisch-organisatorischer Innovatio-
nen und damit u . U . auch als Barriere und Hemmnis gegenüber weiterge-
hender Strukturinnovation. 
Gle ichermaßen wurde deutlich, daß sich Veränderungen des Lohnsystems 
nicht ausschließlich auf Veränderungen von Technik und Arbeitsorganisa-
tion zurückführen lassen, sondern daß zur Erk lä rung der spezifischen 
Ausgestaltung der Entgeltstruktur der Betriebe ein komplexes Bündel be-
triebsexterner und -interner Faktoren einbezogen werden muß. Eine Rol le 
spielen dabei die neuartigen Leistungsanforderungen an die Arbeitskräfte, 
die sich aus veränder ten Bedingungen auf dem Absatzmarkt und auf dem 
Arbeitsmarkt, aus neuen tarifvertraglichen Regelungen, aus Innovationen 
im Technikeinsatz, aus veränder ten Logistikkonzepten, aber auch aus lei-
stungspolitischen Interessen der Betriebe ableiten. 
(2) Arbeitsorientierte Rationalisierung setzt in diesem Zusammenhang 
neue Impulse zur Veränderung der betrieblichen Lohnpolitik. Zwar sind 
die Betriebe in ein komplexes Netz von gesetzlichen und tarifvertraglichen 
Regelungen eingebunden, doch sind die Bestimmungen teilweise so vage 
bzw. mit Öffnungsklauseln versehen, daß die Betriebe diese in vielfältiger 
Weise ausfüllen, nutzen und im Betriebsinteresse umgestalten können 
bzw. müssen. Dies zu leisten, nämlich die Eckpunkte der gesetzlichen und 
tarifvertraglichen Bestimmungen einzuhalten, gleichzeitig aber mit den 
Notwendigkeiten und Möglichkeiten der Arbei tskräf terekrut ierung, dem 
betrieblichen Technikeinsatz, der bestehenden bzw. gewünschten Arbeits-
organisation sowie den betrieblichen Rentabi l i tä ts- und Effizienzinteres-
sen in Einklang zu bringen, ist die zentrale Aufgabe der betrieblichen 
Lohnpolitik (Düll , Bechtle 1991). 
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Für die Betriebe stellt die Entwicklung und Einführung der "richtigen" 
Lohnform eine betriebs- und leistungspolitisch zentrale Maßnahme dar. 
Dabei gilt es, die übergeordneten betrieblichen Zie le so zu verwandeln, 
daß damit die Motivation der Arbeitnehmer im Sinne einer optimalen 
Leistungshergabe gefördert wird. Ü b e r die Lohnform wird das Verhältnis 
von menschlicher Arbeitsleistung und betrieblicher Produktivi tät beein-
flußt. Schließlich kann eine den betrieblichen Gegebenheiten angepaßte 
Lohnform den Aufwand für personale Kontrolle und Überwachung ver-
ringern helfen. Fü r die Beschäftigten bedeutet die Definition der Lohn-
form eine Vorentscheidung über die jeweilige Verdienstchance und über 
die effektive Lohnhöhe . Gleichzeitig bestimmt die Lohnform die individu-
elle Einkommenskonstanz bzw. -Variabilität. Schließlich drückt sich in der 
Lohnform die Transparenz und Überschaubarke i t des Verhältnisses zwi-
schen Leistungsverausgabung und Lohn aus. 
Insofern be rühren die Auswahl, die Gestaltung und besonders die Verän-
derung der Ent lohnungsgrundsätze und -methoden den zentralen K o m -
promiß im Verhäl tnis von Lohn und Leistung, der sich in der Vergangen-
heit zwischen den beiden Betriebsparteien - Unternehmen und Arbeits-
kräfte - herausgebildet hat. Be i den bislang am weitesten verbreiteten 
Lohnformen des Zeitlohns und Akkordlohns konnte sich diese Balance in 
langjährigen Prozessen des wechselseitigen "push and pull" einstellen. M i t 
der Einführung neuer Lohnformen von seiten des Betriebs werden nun 
diese - auch konfliktreduzierenden - Leistungskompromisse aufgekündigt. 
Neue Konflikte und langwierige Prozesse des Aushandelns und Ausbalan-
cierens sind unausweichlich. 
M i t der Durchsetzung der neuen Rationalisierungsstrategien und der 
räumlichen und zeitlichen Entkopplung der Auswirkungen von den eigent-
lich auslösenden Ursachen verringern sich die Chancen für die betriebli-
che Interessenvertretung, bereits frühzeitig regulativ und korrigierend ein-
greifen zu können. Je komplexer das Lohnsystem, desto schwieriger sind 
die zukünftigen Veränderungen der Lohn-Leistungs-Relation für die A r -
beitskräfte zu beurteilen und desto unzureichender lassen sich Folgen und 
Kettenreaktionen der Realisierung neuer Lohnkonzepte in ökonomischer 
und sozialer Hinsicht thematisieren und in Verhandlungen und Betriebs-
vereinbarungen einbringen. 
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Auch die Instrumente der betrieblichen Lohnpolit ik und die neuen Lohn-
systeme werden stärker auf die Flexibilisierung und ö k o n o m i s i e r u n g des 
betrieblichen Gesamtprozesses und der Gratifizierung von Aufgaben zur 
Ablaufoptimierung ausgerichtet. Bisher auf den einzelnen Arbei tsprozeß 
und auf eine einzelne Leistungsgröße bezogene Lohnmodelle, wie sie pro-
totypisch beim Akkordlohn vorliegen, werden zunehmend dysfunktional. 
Anstelle des traditionellen Leistungskriteriums der Outputmaximierung je 
Zeiteinheit treten neuartige Leistungsparameter zur Sicherung von V i e l -
seitigkeit des Arbeitseinsatzes, Qual i tä t und Termineinhaltung. Es werden 
Lohnformen bevorzugt, die tarifvertraglich nur unzureichend und unspezi-
fisch geregelt sind und sich infolge weitreichender Gestaltungsfreiheit und 
-notwendigkeit an unterschiedliche betriebliche Bedingungen anpassen 
lassen. Traditionelle Elemente der Zeitwirtschaft, wie Zeitaufnahmen 
oder Leistungsgradbeurteilung, werden ersetzt durch Methoden einer vom 
Produkt ionsprozeß und von direkten Kontakten zwischen Zeitstudienper-
sonal und Maschinenführern entkoppelten Vorgabezeitermittlung; prozeß-
und/oder personenunabhängige Methoden, wie Planzeiten, Verwendung 
von Tabellenwerten der Maschinenhersteller, B D E - Z e i t e n usw., nehmen 
an Bedeutung zu. 
(3) Ich werde mich im folgenden auf den Wandel der Lohnformen konzen-
trieren und dabei eine Reihe aktueller Fragen anschneiden. Zunächs t gehe 
ich von der Frage aus, unter welchen Bedingungen und aufgrund welcher 
Ans töße die Betriebe von den bisher vorherrschenden Lohnformen des 
Akkordlohns und des Zeitlohns abgehen (Abschnitt 2.). Dabei soll auch 
die Veränderung der im Betrieb von den Arbeitskräften abgeforderten 
Leistungserwartungen angesprochen werden, die aus dem Wandel der ex-
ternen Rahmenbedingungen resultieren. In Abschnitt 3. steht auf Basis 
unserer empirischen Erhebungen die Frage im Vordergrund, in welcher 
Weise die Betriebe versuchen, die skizzierten Leistungsnotwendigkeiten 
in konkrete Entlohnungsgrundlagen und -methoden zu über t ragen. Für 
betriebs- und arbeitsorganisatorisch innovative Betriebe des Maschinen-
baus soll dabei untersucht werden, ob sich die Bereitschaft zu technischor-
ganisatorischen Innovationen auch in beispielhaften Veränderungen der 
Lohnkonzeptionen niederschlägt. Der letzte Abschnitt (4.) wird sich 
schließlich damit befassen, inwieweit es den Betrieben tatsächlich gelingt, 
ihre Vorstellungen über neue Entgeltkonzeptionen um- und durchzuset-
zen bzw. wie sich ggf. unerwartete und nicht-intendierte negative Konse-
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quenzen des Lohnsystemwandels für den Betrieb und die Arbeitskräfte 
äußern . 
2. Stabilität und Wandel der Lohnformen 
Im Verlauf der letzten Jahrzehnte weist die Verteilung der Lohnformen in 
der Metallindustrie - ablesbar an laufend erhobenen Daten von Gesamt-
metall (vgl. A b b . 4.1) - im Grunde eine hohe Kont inui tä t auf. In der M e -
tall- und Elektroindustrie 1 der B R D (alte Bundes länder ) hat sich in den 
letzten 20 Jahren am Verhältnis von Leistungslohn zu Zeitlohn nichts Gra-
vierendes veränder t . Jeweils etwa die Hälfte der gewerblichen Arbeitneh-
mer wird im Zeit- bzw. im Leistungslohn bezahlt. Auffallend allerdings ist, 
daß sich innerhalb der Leistungslohnkategorie eine Verschiebung vom 
A k k o r d - zum Prämienlohn feststellen läßt. W ä h r e n d 1971 noch 43,5 % der 
gewerblichen Arbeitnehmer im A k k o r d entlohnt wurden, fiel der Prozent-
satz bis 1991 kontinuierlich auf 35,6 %. Analog verdoppelte sich der A n -
teil des Prämienlohns von 6 % im Jahre 1971 auf 12,7 % in 1991, seit 1990 
teilweise wohl auch zu Lasten des Zeitlohns. Nichtsdestoweniger waren 
und sind in der Metal l - und Elektroindustrie A k k o r d und Zeitlohn die 
quantitativ eindeutig vorherrschenden Ent lohnungsgrundsätze . 1971 wa-
ren 94 % Prozent aller gewerblichen Arbeitnehmer in einer dieser beiden 
Lohnformen entlohnt; 1981 waren es 91,4 % und 1991 immerhin noch 
87,3 %. 
V o r dem Hintergrund dieser Zahlen soll nun zunächst die Rol le der bei-
den bisher zentralen Lohnformen im Maschinenbau skizziert werden. 
Meine These ist, daß beiden Lohnformen einerseits aufgrund der spezifi-
schen externen Bedingungen und andererseits aufgrund der spezifischen 
leistungspolitischen Voraussetzungen, Leistungsziele und Ausprägungen 
der beiden Ent lohnungsgrundsätze in der Nachkriegszeit vor allem im M a -
schinenbau bisher eine hochgradig konfliktstabilisierende Rol le zukam. 
1 In der Metall- und Elektroindustrie sind folgende Industriezweige zusammen-
gefaßt: Maschinenbau, Fahrzeugbau, Elektrotechnische Industrie, Stahl- und 
Leichtmetallbau, feinmechanische und optische sowie Uhrenindustrie, Stahl-
verformung, Schiffbau, Eisen-, Blech- und Metallwarenindustrie, Eisen-, 
Stahl- und Tempergießerei, Ziehereien und Kaltwalzwerke, NE-Metallindu-
strie, NE-Metallgießereien. 
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Unter 2.2 und 2.3 wird anschließend aufgezeigt, welche G r ü n d e in den von 
uns untersuchten Betrieben des Maschinenbaus für den Wandel dieser für 
Betrieb und Beschäftigte gleichermaßen hochfunktionale Lohnformen 
verantwortlich waren und welche geänder ten Leistungserwartungen nun 
an die Arbeitskräfte gestellt werden. 
2.1 Funktionalität der bislang vorherrschenden Lohnformen im Ma-
schinenbau 
Zusammen betreffen die beiden Lohnformen Zeit- und Akkordlohn annä-
hernd 90 % der gewerblichen Arbeitnehmer; sie gelten jedoch weitgehend 
für unterschiedliche betriebliche Abteilungen und Arbei tskräftegruppen. 
Im Zeitlohn werden vor allem die gewerblichen Arbeitnehmer der indi-
rekt-produktiven Bereiche, wie Qual i tä tskontrol le , Instandhaltung, Lager, 
Transport etc., entlohnt. In der direkten Produktion dagegen überwiegt 
eindeutig der Akkordlohn, auch wenn es durchaus Betriebe gibt, die aus-
schließlich im Zeitlohn bezahlen. D a ich mich vornehmlich mit den Ver-
hältnissen in der mechanischen Fertigung beschäftige, werde ich in den 
folgenden Abschnitten vor allem auf den Akkordlohn eingehen. 
(1) Insgesamt kam unter den Bedingungen der Nachkriegszeit das Ak-
kordsystem im Maschinenbau sowohl den Interessen der Arbeiter als auch 
der Unternehmen entgegen. 
D e r A k k o r d war zwar formal gesehen ein Leistungslohn, aber eine Lohn-
form, mit der dem Management die direkte Leistungsstimulation nur sehr 
ungenau und vermittelt gelang und in dem den Arbeitskräften relativ gro-
ße Autonomie über ihre Leistungsverausgabung belassen war, nachdem 
sich diese in ihrem Verhalten auf den A k k o r d eingestellt hatten. D i e Ar-
beiter verstanden es, sich nach einer gewissen Eingewöhnungszei t auf die 
Eigenheiten des Akkordsystems einzustellen und die Eigentümlichkeiten 
der Lohnfindung im A k k o r d in ihrem Interesse zu nutzen (vgl. auch Mans-
ke 1991): 
D a den Arbeitern der mechanischen Fertigung in der Vergangenheit 
in der Regel Auftragsbündel zugeteilt wurden, hatten sie Möglichkei-
ten zur eigenständigen Disposition, Abwechslung und Leistungsregu-
lation im Rahmen ihres Auftragsbündels. 
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Dadurch, daß für die einzelnen Aufträge die Zeitunterschreitung ge-
genüber der Vorgabezeit als Grundlage der Lohnfindung diente, 
konnten die Arbeiter durch das Ausnutzen nicht offengelegter Tricks 
und durch kleine Erfindungen zur Optimierung der Bearbeitungs-
und Rüstzei ten ihr Einkommen auf vergleichsweise hohem Niveau 
stabilisieren bzw. "frei" steuern. 
Die Vorgabezeiten und der Leistungsgrad waren mit dem Zeitstudi-
enmann eher ausgehandelt (evtl. auch durch Vorabsprachen mit dem 
Meister oder Betriebsrat), denn objektiv wissenschaftlich gemessen. 
In ähnlicher Weise wurde auch bei der Verrechnung von Störungen 
und Qual i tä tsmängeln verfahren. Beide Seiten gingen davon aus, daß 
sich mittelfristig die Zeitabweichungen zuungunsten mit denen zugun-
sten des Mitarbeiters ausgleichen. Versuche der Zeitstudienabteilun-
gen, die Vorgabezeiten unter der Hand zu kürzen, waren zumeist in-
sofern nicht erfolgreich, als die Akkordarbeiter sich das Führen eines 
Lohnbüchleins angewöhnten, in das sie die bereits verteilten Aufträge 
mit den zugehörigen Vorgabezeiten eintrugen. 
In den Fertigungsbelegschaften spielte sich über ein unausgespro-
chenes Gesetz eine gewisse stabile Bandbreite "erlaubter" Akkord-
leistungsgrade ein, die meist zwischen 130 % und 150 % lag. 
Insbesondere zum A k k o r d gibt es weitreichende tarifvertragliche Re-
gelungen zur Kontrolle der Zeitermittlung und der Lohn-Leistungs-
relation: zur Methode der Vorgabezeitermittlung, zur Normalleistung, 
zu Bestandteilen der Vorgabezeit, zur Sicherung des Durchschnitts-
verdiensts bei nicht verschuldeten Störungen oder Wartezeiten, zur 
Kürzung von Vorgabezeiten, zu Reklamationen. 
De r Zusammenhang zwischen der Leistungsverausgabung und dem 
Lohn war unmittelbar einsichtig, nachvollziehbar und kontrollierbar. 
So konnte jeder Arbeiter für sich - ausgehend von seiner erwarteten 
Lohnhöhe - ohne komplizierte Berechnungen ermitteln, wieviele 
Lohnscheine er aus seiner, über "Vorderwasser" gefüllten Schublade 
gegen Ende des Monats abzugeben hatte, um auf "seinen" Verdienst-
grad zu kommen. Damit konnten die Arbei tskräf te ihre tage-, Wo-
chen- oder monatsweisen Leistungsschwankungen ausgleichen und ei-
ne monatliche Einkommensstabi l i tä t erreichen. Daher hatte der A k -
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kord in der Praxis des Maschinenbaus schon lange den Charakter ei-
nes Festlohns (Teschner 1977; Köhler u.a. 1989). 
Abe r nicht nur für die Arbeiter, sondern auch für die Unternehmen hatte 
die Entlohnung im A k k o r d Vorteile. "Bei sachgerechter Anwendung ist 
der Akkordlohn auch heute noch ein zei tgemäßer Entlohnungsgrundsatz, 
der eine leistungsgerechte Entlohnung und hohe Produktivi tät gewährlei-
stet. Bezüglich Einfachheit und Transparenz, der Zusammenhänge zwi-
schen Leistung und Lohn sowie der Kostenauswirkung ist der Akkordlohn 
unübertroffen" (Busch 1991, S. 122): 
Durch die Gratifizierung der Zeitunterschreitung wurden die Arbeiter 
dazu angehalten, durch eigeninitiatives Verände rn der Auftragsrei-
henfolge die Rüstzei ten zu minimieren. Dadurch waren die Stückko-
sten für das Unternehmen letztlich geringer und der tatsächliche 
Zeitbedarf der Produktion kürzer als vorausgeplant. 
Das Akkordlohnsystem war das optimale dezentrale Kontrol l - und 
Steuerungssystem. Die mangelhaften Möglichkeiten sowohl zur stoff-
lich-technischen Vorausplanung der Werks tückbearbe i tung als auch 
zur zeitlichen Ablaufplanung und -kontrolle wurden über die durch 
den Akkordlohn vers tärkte Eigeninitiative der Arbeiter ausgeglichen. 
Ü b e r die abgerechneten Verdienstgrade waren den Meistern und der 
Betriebsleitung laufend (allerdings zeitverzögert) die generelle L e i -
stungsfähigkeit und - zumindest grob - auch der aktuelle Leistungs-
stand der einzelnen Arbeiter transparent. 
Schließlich konnte der Betrieb mittelfristig mit einer monatlich relativ 
stabilen Lohnsumme kalkulieren. 
(2) Auch der Zeitlohn, der bisher am weitesten verbreitete und seit 1971 
ziemlich gleichbleibend 52 % der gewerblichen Arbeitnehmer erfassende 
Entlohnungsgrundsatz, kam den beiderseitigen Belangen entgegen: 
Im Maschinenbau hatten sich für die im Zeitlohn bezahlten Arbeiter rela-
tiv akzeptable Arbeitsbedingungen herausgebildet. D i e Mitarbeiter hatten 
hohe Transparenz über die Entgeltermittlung und konnten mit einem mo-
natlich konstanten Einkommen rechnen. Die Beziehung zum Meister wur-
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de infolge der Einfachheit und Transparenz der Eingruppierung und 
Lohnermittlung nicht durch Lohnstreitigkeiten gestört . D a die Quali tät 
der Arbei t und der schonende Umgang mit Betriebsmitteln im Vorder-
grund standen, waren die für einen Auftrag verplanten Zeiten in der Re-
gel relativ großzügig. 
Auch aus Sicht der Unternehmen sprachen eine Reihe von Vorteilen für 
den Zeitlohn. D i e einfache Methodik der Lohnermittlung und -berech-
nung implizierte einen geringen Aufwand für Handhabung und Pflege des 
Lohnsystems. Zeitlohn ist besonders geeignet für Tät igkei ten, die ein ho-
hes Niveau an Quali tät , Sorgfalt, gewissenhaftem Arbeiten und schonen-
dem Umgang mit den Betriebsmitteln erfordern, wie sie im Maschinenbau 
in hohem M a ß e vorkommen. 
22 Wandel der Rahmenbedingungen und Leistungserwartungen 
(1) D i e Vortei le der beiden vorherrschenden Lohnformen können jedoch 
nur solange voll genutzt werden, solange die jeweiligen innerbetrieblichen 
Grundsä tze und Methoden der Entgeltpolitik den Anforderungen der ex-
ternen Rahmenbedingungen an die Betriebe entsprechen. Die Vorausset-
zungen für eine zumindest ausreichende Anpassung waren in der Nach-
kriegszeit offensichtlich lange gegeben. M i t veränder ten externen und in-
ternen Bedingungen und Anforderungen allerdings werden auch die bis-
her vorherrschenden Lohnformen zunehmend dysfunktional. 
In den letzten 15 bis 20 Jahren haben sich für die bundesdeutschen M a -
schinenbaubetriebe die externen Rahmenbedingungen massiv verändert , 
vor allem auf den Absatzmärkten und in den internationalen Konkurrenz-
beziehungen (vgl. Bechtle, Lutz 1989; Hennig, Pekruhl 1991): Sättigungs-
tendenzen auf den Märkten in den Industr ie ländern mit der Folge verlang-
samten Wachstums, verschärfter Konkurrenz und Instabilität des A b -
satzes. A u f den internationalen Märkten spitzt sich der Konkurrenzdruck 
durch expandierende Schwellenländer und durch japanische und andere 
ostasiatische Anbieter zu. 
Neben diesen zweifellos zentralen Mark tveränderungen stellen eine Reihe 
weiterer betriebsexterner Umwälzungen die Betriebe vor Anpassungspro-
bleme. Veränderungen auf dem Arbeitsmarkt zeitigen vor allem Probleme 
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bei der Rekrutierung von gewerblich-technischen Fachkräften für die Pro-
duktion. A u f dem Technikmarkt werden zunehmend flexible Fertigungs-
technologien und komplexe Systeme mit technischer Integration mehrerer 
Bearbeitungsverfahren angeboten (vgl. De iß , Hirsch-Kreinsen 1992; Deiß 
u.a. 1990; Hirsch-Kreinsen 1993), bei deren Einsatz die traditionellen 
Grundlagen der Leistungsbemessung zunehmend entfallen. Schließlich 
wandelten sich die tarifpolitischen Forderungen der Gewerkschaften von 
einer quantitativen zu einer qualitativen Tarifpolitik (vgl. Schauer u.a. 
1984), ablesbar am Lohn- und Gehaltsrahmentarifvertrag I in Nordwürt-
temberg/Nordbaden 1988 und am VW-Lohndifferenzierungs-Tarifvertrag 
von 1980. 
Gleichzeitig sehen sich die Betriebe aufgrund der negativen Folgen der in 
den letzten Jahrzehnten ausgebildeten tayloristischen Betriebs- und Ar-
beitsorganisation großen Schwierigkeiten gegenüber , auf die veränder ten 
Rahmenbedingungen angemessen zu reagieren (vgl. I A O 1989; Hirsch-
Kreinsen u.a. 1990). Akute Schwachstellen sind beispielsweise hohe 
Durchlaufzeiten und Lagerbes tände , Inflexibilität und lange Reaktionszei-
ten, extrem hohe Overheadkosten im Verwaltungs- und fertigungsvorbe-
reitenden Bereich, ungenutzte Qualifikationspotentiale und unattraktive 
Arbeitsinhalte mit der Folge von Akzeptanz- und Motivationsproblemen. 
(2) Durch den Wandel dieser externen und internen Bedingungen verän-
dern sich auch die Anforderungen an den betrieblichen Produktionsprozeß 
und an die betrieblichen Steuerungsnotwendigkeiten und die darauf rea-
gierenden betrieblichen Strategien. Das traditionelle Rationalisierungsdi-
lemma des Maschinenbaus, die unzureichende Möglichkeit zur Nutzung 
der stückkostendegressiven Vorteile der Massenproduktion und die im-
mens hohe Kapitalbindung in Rohstoffen und Halbfabrikaten, hat sich 
durch die abnehmenden Seriengrößen noch verschärft. Das Di lemma zwi-
schen der Optimierung von Produktivi tät auf der einen Seite und Flexibi l i -
tät auf der anderen Seite spitzt sich zu. Nach Altmann u.a. (1986) 2 versu-
chen die Betriebe, dieses Di lemma durch systemische Rationalisierung mit-
tels Strategien der Flexibilisierung und ökonomisierung des gesamten Be-
triebs aufzulösen. 
2 Aktualisierte Fassungen des Ansatzes der systemischen Rationalisierung fin-
den sich bei Bieber 1992; Sauer 1992; Sauer, Döhl 1994. 
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D i e gegenwärt ig wichtigsten Zielsetzungen betrieblicher Rationalisierung 
sind deshalb die Senkung der Kapitalbindung, die Verkürzung der Durch-
laufzeiten sowie die Erhöhung der betrieblichen Flexibilität und der Reak-
tionsfähigkeit auf Marktschwankungen und Nachfrageveränderungen. Im 
Maschinenbau treten damit spezifische betriebliche, lohn-/leistungsrele-
vante Strategien mit jeweils daraus resultierenden Folgen für den Arbeits-
prozeß in den Vordergrund (vgl. auch Schudlich 1991): M i t neuen Log i -
stikkonzepten (Just-in-time) werden die bislang am einzelnen Arbeitsplatz 
ansetzenden Methoden der Zeitwirtschaft durch die Notwendigkeit zur 
Planung, Steuerung und Abstimmung des betrieblichen Gesamtprozesses 
verdrängt . Ausstoßstabil isierung wird wichtiger als Ausstoßmaximierung. 
De r immer breitere Einsatz moderner, komplexer Technik verringert die 
Zah l der Arbei tsplätze, an denen noch Möglichkeiten der Einflußnahme 
auf das Bearbeitungstempo und auf den Mengenauss toß bestehen. Die 
Einrichtung von Arbeitsgruppen erschwert bzw. verhindert eine indivi-
duell zurechenbare Aufgabenverteilung, -erfüllung und Leistungsbeurtei-
lung. 
(3) A u f der Ebene der Arbei tsplätze werden schließlich - resultierend aus 
der Technikeinsatz-, Arbeitseinsatz-, Personal- und Leistungspolitik - neu-
artige Leistungserwartungen an die Arbei tskräf te herangetragen (vgl. z .B. 
Reichel 1986; Scheffold, Schröter 1989; Bechtle 1990; Gebbert 1988): 
Optimale Nutzung kapitalintensiver Maschinen und Anlagen, schnelle 
Störungsdiagnose und -beseitigung sowie die Sicherung ständig gleich-
bleibender und hoher Qual i tä t nehmen an Bedeutung zu. D i e Mitar-
beiter müssen mögliche Störungen bereits im Vorfeld erahnen und 
vorausschauend eingreifen (können) . 
D i e Notwendigkeit zu kurzfristigen Produktionsumstellungen und die 
neuen Formen der Zusammenarbeit erfordern flexible, vielseitige und 
anpassungsbereite Arbeitskräfte sowie einen Wandel weg vom "Ein -
zelkämpfer" hin zum teamfähigen Mitarbeiter. 
D e r Leistungsbegriff weitet sich inhaltlich auf "intelligentes Arbe i -
ten", Eigenverantwortung, Zuverlässigkeit und selbständige Optimie-
rung des Arbeitsablaufs aus. Planende und steuernde Tätigkeiten zur 
Gewähr le is tung eines optimalen Produktdurchlaufs gewinnen an Be-
deutung. 
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Einseitig die Mengenleistung stimulierende Lohnformen werden diesen 
Anforderungen immer weniger gerecht. 
23 Leistungspolitische und zeitökonomische Impulse zur Verände-
rung der Entlohnungsgrundsätze 
D i e beiden dominanten Lohnformen werden aus Managementperspektive 
zunehmend dysfunktional für die Bewältigung der gewandelten Anforde-
rungen an Produkt ionsprozeß und Leistungserstellung. Eine veränderte 
Leistungspolitik soll die bislang ungenutzten Potentiale menschlicher Pro-
duktionsarbeit im Sinne des Betriebszwecks erschließen. Auch die betrieb-
lichen Strategien einer neuen Zeitwirtschaft und Ze i tökonomie sind die-
sem Zweck durch technisch vermittelte, administrative und organisatori-
sche Sachzwänge der Produkt ionsprozeßsteuerung subsumiert. D ie neue 
Leistungspolitik und Zei tökonomie erzwingen damit einen Wandel der 
Lohnpolit ik. In gleichem Maße , wie Akkordlohn und Zeitlohn infolge 
neuer leistungspolitischer Anforderungen einen Bedeutungsverlust erfah-
ren, steigt die Attrakt ivi tät des in den 70er Jahren bekannt gewordenen 
Prämienlohns . 
(1) Fü r Anwender des Akkordlohns stellen sich vor allem vier leistungs-
politische und zei tökonomische Diskrepanzen als nachteilig heraus: 
Die Möglichkeit für die Arbeitnehmer, sich Vorderwasser zu schaffen, 
ist aus Managementsicht ambivalent. Einerseits stellen Schubladen-
zeiten eine A r t Kredit der Arbeiter an den Betrieb dar, da sie noch 
nicht als Lohn ausbezahlt werden mußten . Andererseits aber erhält 
die Arbeitsvorbereitung für die Aufgaben der Fertigungs- und Kapa-
zitätsplanung nur einen unzureichenden Überblick über das Ferti-
gungsgeschehen und die Auftragsabarbeitungsdauer und hat damit 
auch keine aktuellen Plandaten für die verbindliche Terminbestim-
mung künftiger Kundenauft räge zur Verfügung. A u ß e r d e m führt das 
im A k k o r d gestützte traditionelle betriebliche zei tökonomische Inter-
esse an einer einseitigen Stimulierung der Mengenleistung teilweise 
zu hohen Zwischenlagern mit hohem Umlaufkapital. 
D i e zentrale Akkordvoraussetzung, daß den Arbeitern über die Zutei-
lung eines Auftragsbündels die Möglichkeit zur Optimierung der A r -
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beitsabläufe gegeben wird, ist mit den neuen Informations- und K o n -
trolltechniken (PPS- und BDE-Systeme) und der Tendenz zur Einzel-
zuteilung von Aufträgen nicht mehr gegeben. Lohnerwartungen der 
Beschäftigten lassen sich mit dem Akkordlohn immer weniger erfül-
len. 
D a im traditionellen Akkordsystem keine Prämierung persönlicher 
Einsatzflexibilität verankert ist, ist bei Umsetzung und Einarbeitung 
von Beschäftigten ständig mit Leis tungseinbrüchen und Protesten zu 
rechnen. Das vorhandene Qualifikationspotential läßt sich nicht mehr 
in aktuell notwendiger und angemessener Weise nutzen. 
Insoweit sich die Arbeitskräfte erfolgreich mit dem Akkordsystem ar-
rangiert haben und gleichzeitig die Arbeitsmarktlage für die Beschäf-
tigten günstig war, ist der Akkordlohn in den meisten Betrieben "am 
Anschlag" und invariabel (Lohndrift) . 3 Das Management hat damit 
den leistungssteuernden Einfluß auf die Beschäftigten verloren. Ü b e r 
eine Veränderung der Lohnformen und -konzepte erhoffen sich nun 
die Betriebsleitungen, sich ihre Zugriffsmöglichkeit auf die Leistungs-
verausgabung der Arbeitskräfte wieder sichern zu können. 
(2) Im Zeitlohn gerät der lohnspezifische Nachteil der mangelnden zeit-
wirtschaftlichen Transparenz über den Produkt ionsprozeß in Widerspruch 
zum zunehmenden Termin- und Lieferdruck durch die Kunden; wegen des 
Fehlens von systematisch zur Entgeltfindung erhobenen Daten gelingt die 
auftragsbezogene Kostenerfassung, Auftragsabrechnung und Nachkalku-
lation nur unzureichend. D i e für die Arbeitskräfte positiven leistungspoli-
3 Eine der wichtigsten betriebsexternen Faktoren betrieblicher Lohnpolitik 
sind die Rekrutierungschancen auf dem externen Arbeitsmarkt, die einen 
nicht geringen Einfluß sowohl auf die Lohnhöhe als auch die Gestaltung des 
Lohnsystems ausüben. Die betriebliche Lohnpolitik hat neben ihrer nach 
innen gerichteten leistungspolitischen Aufgabe die weitere, extern gewendete, 
zu leisten, bei gegebener Arbeitsmarktlage und unter herrschenden Arbeits-
marktbedingungen den notwendigen quantitativen und qualitativen Arbeits-
kräftebedarf des Unternehmens zu sichern. Dabei ist die Lage auf dem Ar-
beitsmarkt eine der wichtigsten Ursachen für betriebliche Lohndrifttendenzen, 
in deren Verlauf sich die Effektivlöhne im Betrieb ohne Veränderungen der 
technischen oder organisatorischen Basis des Lohns aufgrund des je konkre-
ten Machtpotentials der Beschäftigten infolge guter Konjunktur- und Arbeits-
marktlage erhöhen, z.B. durch die Notwendigkeit zum Aufstocken der Tarif-
löhne durch Zulagen (ausführlich dazu: Teschner 1977). 
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tischen Aspekte des Zeitlohns (vgl. 2.1) machen sich auf Betriebsseite mit 
Vers tä rkung des Konkurrenzdrucks zunehmend problematisch bemerk-
bar: D a eine unmittelbare Abhängigkei t zwischen Leistung und Lohn 
nicht gegeben ist, kommt dem Zeitlohn eine nur geringe direkte Motivati-
onswirkung und ein mangelnder Leistungsanreiz zu; damit sind die Chan-
cen des Managements außer um den Preis s tändiger personaler Überwa-
chung und Kontrolle gering, kurzfristig die betriebliche Produktivitätsent-
wicklung zu beeinflussen. Schließlich bleiben im Zeit lohn die Anreize zur 
Arbeitseinsatzflexibilität und zu Veran twor tungsübernahme mangelhaft. 
(3) Damit geraten die betriebspolitischen und leistungspolitischen Vor -
teile des Prämienlohns ins Blickfeld, der sich durch eine hohe Anpassungs-
fähigkeit an einzelbetriebliche Bedingungen auszeichnet (vgl. Fremmer 
u.a. 1989; Böhrs 1980). 
In qualitativer Hinsicht erlauben die neuartigen Variationen des Prä-
mienlohns (kombinierte Prämien , Prämienlohn mit Qualifikationszu-
lage, Kontraktlohn etc. 4), die Lohnformen durch Wahl spezieller L e i -
stungsparameter an jede betriebliche Situation anzupassen und mit 
fast jeder A r t Technik und Arbeitsorganisation zu vereinbaren; nicht 
mehr nur die Menge (wie beim Akkordlohn) oder die Anwesenheits-
zeit (wie beim Zeitlohn) lassen sich als Kriterien der Leistungsbemes-
sung heranziehen; prinzipiell ist die Vereinbarung einer Vielzahl un-
terschiedlicher Leistungsparameter möglich. D a r ü b e r hinaus beste-
hen zum Prämienlohn kaum tarifvertragliche Einschränkungen und 
Regelungen, im Gegensatz zur ausgeprägten Formalisierung und Ver-
rechtlichung des Akkordlohns. 
Z u diesem Zweck steht den Betrieben beim Prämien lohn in quantita-
tiver Hinsicht eine Vielzahl unterschiedlichster Lohnlinien offen (pro-
gressiv oder degressiv, nach oben und/oder unten begrenzt oder nicht, 
linear oder kurvilinear, gestuft usw.). Diese unterschiedlichen Prä-
mienverläufe können je nach betrieblichem Bereich in einer dem M a -
nagement optimal erscheinenden Weise gesetzt werden: "Kennzeich-
nend für den Prämienlohn ist, daß seine Gestal tungsmöglichkeiten 
vielfältiger als beim Akkordlohn sind. V o n besonderer Bedeutung ist 
die Festlegung der Prämienausgangsleis tung und des zugehörigen 
4 Zur Erklärung der Begriffe siehe unter 3.1. 
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Prämienausgangslohns. Beide sind betrieblich zu vereinbaren, soweit 
keine tariflichen Regelungen vorliegen" ( R E F A 1989a, S. 44). 
A u f diesem Hintergrund ist die starke Zunahme des Anteils der im Prä-
mienlohn bezahlten Arbeitnehmer der Metal l - und Elektroindustrie von 
6 % auf ca. 13 % innerhalb der letzten 20 Jahre kaum überraschend. 
3. Strukturinnovation und Wandel der Lohnpolitik 
Im folgenden wird die Frage im Vordergrund stehen, wie die von uns un-
tersuchten "arbeitsorganisatorisch innovativen" Betriebe des Maschinen-
baus versuchen, die gewandelten Bedingungen in eine neue betriebliche 
Lohnpolitik umzusetzen. Dre i Fragen soll anhand der empirischen Ergeb-
nisse 5 nachgegangen werden: Kommt es infolge der betriebs- und arbeits-
organisatorischen Veränderungen zu einer Krise des Leistungslohns und 
zu einem Wandel der Ent lohnungsgrundsätze und verschiebt sich die Re-
lation zwischen Leistungslohn und Zeitlohn? Kommt es zu einer Verein-
heitlichung der Entgeltgruppen und einer einheitlichen Entgeltstruktur für 
Arbeiter und Angestellte? Wandeln sich die Verfahren der Arbeitsbewer-
tung und Eingruppierung vom Anforderungs- zum Personenbezug? 
3.1 Elemente der wichtigsten Lohnformen 
A l s mittlerweile allgemein anerkannten Grundsatz betrieblicher Lohnpo-
litik und Lohngestaltung definierte Kosio l das "Äquivalenzprinzip" mit 
den beiden Komponenten Anforderungsgerechtigkeit und Leistungsge-
rechtigkeit, das sich in der Vergangenheit auch in der, für die Metallindu-
strie weitgehend verbindlichen, Arbeit des REFA-Verbandes niederge-
schlagen hat und demzufolge das betriebliche Lohnsystem zwei Bedingun-
5 Der Frageleitfaden zur Entgeltpolitik umfaßte die Themenblöcke: Grundla-
gen der Entlohnung und Lohnstruktur jeweils für die Lohnform vor und nach 
der technisch-organisatorischen Umstellung (z.B. Vorgabezeitermittlung, Lei-
stungsermittlung, Ausschüttungsgrundsätze, Eingruppierung, Spannbreite der 
Eingruppierung, Lohnstruktur in der Arbeitsgruppe), Anstöße für den Wan-
del, Prozeß der Einführung der neuen Lohnform, denkbare alternative Lohn-
formen, Einstellung und Rolle der betrieblichen Interessenvertretung sowie 
lohnimmanente Konflikte und Probleme während und nach der Umstellung. 
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gen erfüllen muß: die Äquivalenz von Lohn und Anforderungsgrad und 
die Äquivalenz von Lohn und Leistungsgrad (Kosiol 1962). D e m Äquiva-
lenzprinzip entsprechend wird im allgemeinen zwischen einer anforde-
rungs- und einer leistungsabhängigen Entgeltdifferenzierung unterschie-
den (vgl. A b b . 4.2). 
Über die anforderungsabhängige Entgeltdifferenzierung wird der Grundlohnan-
teil des Mitarbeiters bestimmt ("Eingruppierung"). Mit den grundlegenden Ar-
beitsbewertungsverfahren (analytische oder summarische Arbeitsbewertung) 
werden üblicherweise die Qualifikationsanforderungen an einen Mitarbeiter be-
wertet, die sich aus der ausgeübten Tätigkeit oder Aufgabe ergeben. Jeder Mitar-
beiter erhält so eine Entgeltgruppe zugeteilt, deren Geldwert in den Tarifverträ-
gen geregelt wird. 
Die Art der leistungsabhängigen Entgeltdifferenzierung erschließt sich aus der 
Bezeichnung des jeweiligen Entlohnungsgrundsatzes. Je nach angewandter Lohn-
form 6 werden den Lohngruppen in Abhängigkeit von der Leistung des Arbeit-
nehmers prozentual Prämien, Akkordüberverdienste oder Leistungszulagen hin-
zugerechnet, deren Höhe im nachhinein über eine Reihe von Leistungsmeßver-
fahren ermittelt wird. Bewertungsbasis des leistungsabhängigen Anteils des Ent-
gelts ist entweder die Leistung des einzelnen Mitarbeiters oder auch die der ge-
samten Arbeitsgruppe. 
Hinzu kommen ggf. zusätzliche Lohnbestandteile wie etwa tarifliche oder 
außertarifl iche Zulagen (wie z .B. Aufschläge für Nacht- oder Schichtar-
beit), Bonuszahlungen oder Erfolgsbeteiligungen. 
In den wichtigsten Lohnformen (vgl. A b b . 4.3) werden die Anforderungs-
und die Leistungskomponente in je spezifischer und charakteristischer 
Weise miteinander verbunden (vgl. Petri 1988; R E F A 1989a); sechs Lohn-
formen seien hier kurz skizziert: 
(1) Akkordlohn: Im Entlohnungsgrundsatz (Zeit-)Akkord wird zwischen anfor-
derungs- und leistungsabhängiger Komponente unterschieden. Die Arbeitsbe-
6 Der Begriff "Entlohnungsgrundsatz" soll synonym mit Lohnform verwendet 
werden und bezeichnet das Verfahren der Berechnung des Entgelts und die 
grundlegende Struktur und Charakteristik des Lohns, z.B. Zeitlohn, Akkord-
lohn, Prämienlohn (einschließlich des Verlaufs der Leistungslohnkurve). Un-
ter "Entlohnungsmethode" soll die spezifische Art und Weise verstanden wer-
den, in der die Entlohnungsgrundsätze mit Leistungsparametern aufgefüllt, an 
die betrieblichen Bedingungen angepaßt und im betrieblichen Alltag verwirk-
licht werden. Zu denken ist dabei an die Methode der Arbeitsbewertung und 
Grundlohnermittlung, das Verfahren der Vorgabezeitermittlung oder die Art 
der Kontrolle über die Prämienerfüllung. 
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wertung entscheidet über die Lohngruppe, in die ein Arbeiter eingestuft wird. 
Die Höhe des leistungsabhängigen Anteils ergibt sich aus der vom Menschen be-
einflußbaren Mengenleistung bzw. dem Ausmaß der Unterschreitung der Vorga-
bezeiten (Zeitgrad). Das Verhältnis zwischen der menschlichen Leistung und 
dem Lohn ist direkt proportional; eine 20%ige Outputsteigerung bewirkt eine 
20 %ige Lohnsteigerung. Nach unten ist der Akkord zur Sicherung eines Min-
desteinkommens nur bis zum tariflichen Ecklohn variabel, dem eine Akkordlei-
stung von 100 % entspricht; nach oben gibt es im Prinzip keine - faktisch aber fast 
immer eine betriebsübliche - Begrenzung. 
(2) Prämienlohn: Auch beim Prämienlohn wird zwischen einer anforderungs- und 
einer leistungsabhängigen Komponente unterschieden. Der Arbeitnehmer wird 
auf Basis der Arbeitsbewertung in eine Entgeltgruppe eingestuft. Für den lei-
stungsabhängigen Bestandteil lassen sich neben der vom Menschen beeinflußba-
ren Mengenleistung eine Vielzahl weiterer Leistungsparameter und Kombinatio-
nen von Leistungsparametern festlegen, solange sie meß- oder zählbar sind. An-
gewandt werden z.B. Prämien für Qualitätseinhaltung, Betriebsmittelersparnis, 
Termineinhaltung, Maschinen- und Anlagennutzung, Gemeinkostenersparnis 
oder Durchlaufzeitverkürzung. 
(3) Zeitlohn: Reiner Zeitlohn wird nur anforderungsabhängig spezifiziert. Dabei 
wird für eine bestimmte Zeiteinheit eine festgelegte Vergütung unabhängig von 
der während dieser Zeit geleisteten Arbeit bezahlt. Reiner Zeitlohn kommt vor 
allem dann zum Einsatz, wenn die für den Lohn zu erbringende Leistung nicht im 
voraus bestimmt bzw. meßbar gemacht werden kann. 
(4) Zeitlohn mit Leistungszulage: U m der fehlenden Motivationswirkung des rei-
nen Zeitlohns zu begegnen, wird beim Zeitlohn mit Leistungszulage zwischen an-
forderungs- und leistungsabhängiger Komponente unterschieden. Der anforde-
rungsabhängige Anteil resultiert wiederum aus der Eingruppierung. Die lei-
stungsabhängige Komponente wird über eine periodisch vorgenommene Beur-
teilung der Arbeitskraft durch den unmittelbaren Vorgesetzten ermittelt. Dabei 
wird die Leistung mit Hilfe mehrerer Beurteilungsmerkmale, wie z.B. Arbeits-
menge, Arbeitsgüte, Arbeitssorgfalt, Arbeitseinsatzflexibilität und/oder betrieb-
liches Zusammenwirken, anhand von mehreren Beurteilungsstufen bewertet. Die 
tarifliche Leistungszulage liegt in den meisten Tarifgebieten bei durchschnittlich 
15-16 % des tariflichen Ecklohns über alle zu beurteilenden Mitarbeiter bzw. für 
die Mitarbeiter jeweils einer Entgeltgruppe. 
(5) Kontraktlohn: Das Charakteristikum des Kontraktlohns (und des Pensum-
lohns) ist, daß für eine Festlohngarantie eine bestimmte Arbeitsleistung erwartet 
wird. Das Pensum wird von der Betriebsleitung mit dem Mitarbeiter bzw. der 
Arbeitsgruppe vereinbart und kann sich auf jeden nur denkbaren Leistungspara-
meter beziehen (Menge, Termine, Qualität, Ersparnis, Nutzung etc.). Die Pen-
sumerfüllung wird mittels einer analytischen Leistungsbewertung kontrolliert. 
Ursachen für Unterschreitungen des Pensums werden ermittelt und in der näch-
sten Periode auszuschalten versucht. 
(6) Prämienlohn mit Qualifikationszulage: Dieses neuartige Lohnmodell, für das 
ich im folgenden als Synonym auch den Begriff "Polyvalenzlohn" gebrauchen 
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werde, ist einerseits zwar streng genommen nur eine Abwandlung des Prämi-
enlohns, da die Betriebe ihren Prämienlohn eben durch eine Qualifikationszulage 
ergänzen, charakterisiert aber andererseits auch ein gänzlich neues Prinzip der 
Kombination aus Anforderungs- und Leistungsanteil. Der entscheidende Unter-
schied zum reinen Prämienlohn ist, daß über den tariflichen Grundlohn hinaus 
für jede zusätzlich beherrschte Aufgabe ein fester Betrag oder Prozentanteil des 
Grundlohns als Zuschlag bezahlt wird, ohne daß dieser Zuschlag als Grundlohn-
anteil ausgewiesen ist. Diese zusätzliche Aufgabe kann eine einzelne Tätigkeit 
sein und z.B. die Übernahme von Programmier- oder Wartungstätigkeiten oder 
von Nebenarbeiten (Entgraten) betreffen. Die Zulage kann sich aber auch auf 
jede zusätzlich bediente bzw. bedienbare Maschine oder jeden zusätzlich ausge-
führten bzw. beherrschten Arbeitsplatz beziehen. Die Zulage kann ferner danach 
differenziert werden, ob sie für die tatsächlich ausgeübten Aufgaben oder bereits 
für die von der vorgehaltenen Qualifikation her potentiell ausführbaren Aufga-
ben gewährt wird. 7 
D a davon auszugehen ist, daß Akkordlohn, Zeitlohn und Prämienlohn be-
kannt sind, während die beiden letztgenannten Lohnformen bislang kaum 
angewandte Neuentwicklungen sind, seien diese durch betriebliche Bei-
spiele veranschaulicht. 
In Betrieb K l (600 Beschäftigte; Hersteller von Kunststoffverarbeitungsmaschi-
nen) ist seit 1987 ein Prämienlohnmodell mit Qualifikationszulage in Gebrauch: 
Der Akkord, der seit geraumer Zeit fix bei 135 % stand, wurde bei Umstellung 
des Lohnsystems auf diesem Stand eingefroren und als fester Grundlohn defi-
niert. Zusätzlich erhalten die Mitarbeiter in der Fertigung und Montage eine Po-
lyvalenzzulage, die pro beherrschter Maschine 7 % bis 9 % des Grundlohns be-
trägt. Als dritter Bestandteil des Lohnes ist eine Prämie zu nennen, welche als 
"Partizipationszulage" bezeichnet und auf Gruppenebene berechnet wird. Sie 
kann maximal bis zu 5 % des Lohns ausmachen. In der Fertigung wird diese Zu-
lage nach Mengenausstoß und nach erreichter Qualität der Produkte berechnet. 
Mit Hilfe monatlich ausgewiesener, jeweils ein Quartal umfassender, Schaubilder 
wird den Beschäftigten in einer Gegenüberstellung der Anwesenheitszeiten und 
der erreichten Leistungseinheiten der Lohn transparent gemacht. 50 % dieser 
7 Auch Alioth (1986) verwendet den Begriff des Polyvalenzlohns. Allerdings 
wird bei Alioth lediglich das zusätzliche Selbsteinrichten als Spezifikum der 
Polyvalenz gekennzeichnet, während in diesem Zusammenhang auch die In-
tegration anderer Aufgaben und Arbeitsinhalte (Entgraten, Programmieren, 
Bedienen zusätzlicher Maschinen, Beherrschen weiterer Fertigungsverfahren) 
als Polyvalenz bezeichnet wird. In einschlägigen Veröffentlichungen werden 
Lohnmodelle, die ein derartiges Qualifikationsprinzip beinhalten, auch als 
paying for knowledge (Gupta et al. 1986) oder skill-based-pay (von Eckard-
stein u.a. 1988) bezeichnet; allerdings mit dem Unterschied, daß diese Be-
grifflichkeiten aus amerikanischen Beispielen und Vorbildern stammen, in 
denen sich Polyvalenz als Tätigkeitswechsel (skill) auf Angelernten-Niveau 
versteht. 
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Zulage werden monatlich direkt mit dem Lohn ausgeschüttet; die restlichen 50 % 
verbleiben bis Jahresende in einem gruppenspezifischen Lohnpool, um Schwan-
kungen innerhalb des Jahres aufzufangen und den Mitarbeitern Sicherheit durch 
monatlich gleichbleibende Löhne zu geben. Der Anstoß für die Einführung die-
ser Lohnform war die Konservierung der Leistung der Mitarbeiter bei Akkord-
lohnsystemen. Über die Schubladenzeiten im alten Einzelakkord wurde die Pro-
duktivität des Unternehmens stark limitiert. Außerdem verfügen die Mitarbeiter 
der Fertigung nach Aussage des Produktionsleiters immer über irgendwelche 
Tricks, ihre Leistung und ihren Arbeitsablauf zu optimieren, die aber beim Ak-
kordlohnsystem für das Unternehmen nicht transparent werden. 
Im Herbst 1991 wurde in Betrieb F2 (4.500 Beschäftigte; Hersteller von Produk-
ten der Förder- und Prüftechnik) für die NC-Dreherei eine Betriebsvereinbarung 
mit zwei Bestandteilen abgeschlossen: die Umstrukturierung auf Gruppenarbeit 
und die Einführung eines Kontraktlohns. Der Umstand, daß im Akkord Zeit-
grade von 150-230 % (!) geschätzt werden mußten, veranlaßte den Betrieb Mitte 
der 70er Jahre dazu, Prämienlohn einzuführen. Zwar erhöhte sich dadurch die 
Leistung der Mitarbeiter; aufgrund der Veränderungen des Marktes, der Technik, 
der Arbeitsorganisation aber und da durch die Prämienentlohnung "die Aufwen-
dungen der Arbeitsplanung überproportional angestiegen" sind und oftmals "der 
betriebliche Friede erheblich gestört wird", sollte das Lohnmodell nun angepaßt 
werden. Der Lohn des einzelnen Mitarbeiters besteht nun aus vier Komponenten: 
dem mittels summarischer Arbeitsbewertung ermittelten Grundlohn, einer tarif-
lich geregelten individuellen Leistungszulage, einer arbeitsmarktregulierenden 
übertariflichen Zulage und der "zielorientierten Gruppenprämie". Die Gruppen-
prämie beträgt für jedes Gruppenmitglied (unabhängig von der Eingruppierung) 
den gleichen absoluten Geldbetrag. Der der Prämie zugrundegelegte neue Be-
griff der Leistung setzt sich einerseits aus meßbaren und andererseits aus zu beur-
teilenden Größen zusammen. In der Betriebsvereinbarung wurde mit dem Be-
triebsrat eine Liste der möglichen Bewertungsmerkmale verabschiedet, aus der 
durch den Betriebsleiter gleichzeitig bis zu drei betriebliche Ziele ausgewählt 
werden können. Diese Ziele können fallweise und variabel den jeweils betriebs-
externen Bedingungen angepaßt werden. Die autonome Entscheidung über die 
jeweils aktuellen Ziele verbleibt damit beim Betrieb. Zwischen dem Betriebslei-
ter und der Gruppe, vertreten durch den gewählten Gruppensprecher, wird in 
beiderseitigem Einverständnis vereinbart, wie diese Ziele gewichtet werden sol-
len und welche Leistungsverbesserungen durch die Gruppe der maximalen Grup-
penprämie entsprechen sollen. Während der Laufzeit der Zielvereinbarung hat 
der Betriebsleiter die Gruppe ggf. durch Zuteilung von zusätzlichen Betriebsmit-
teln zu unterstützen. Die tatsächliche Zielerreichung wird nach einer ebenfalls 
vereinbarten Laufzeit von wahlweise drei bis sechs Monaten überprüft. Die Er-
reichungsgrade der Ziele werden vom Betriebsleiter zunächst einzeln mit Punk-
ten bewertet, sodann über die drei Ziele summiert und schließlich sechs Grup-
penprämienniveaus zugeordnet. Auch diese Zielevaluierung wird abschließend 
zwischen dem Betriebsleiter und der Gruppe diskutiert und ggf. modifiziert. Die 
Gruppenprämie kann letztlich je nach Lohngruppe der einzelnen Gruppenmit-
glieder zwischen ca. 15 % und 20 % des Grundlohns betragen. 
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32 Krise des Leistungslohns? 
W ä h r e n d Reisch noch 1972 die Auffassung vertrat, daß sich an automati-
schen Produktionsanlagen "das Anwendungsfeld des Zeitlohns beträcht-
lich auszuweiten (scheint)" (1972, S. 90), Lutz und Willener 1959 infolge 
des Fortschreitens der Automatisierung eine Krise des Leistungslohns 
konstatierten, spiegelt sich in neueren Publikationen eine im Grunde 
übere ins t immende Interpretation, die in eine andere Richtung weist. 
Sowohl von industriesoziologischer Seite (Teschner 1977; Düll , Böhle 
1980; Schmiede, Schudlich 1981; Manske 1991; Tondorf 1991) als auch von 
Arbeitswissenschaftlern und Betriebspraktikern (vgl. stellvertretend Zan-
der 1986; Busch 1991) wird davon ausgegangen, daß langfristig zwar die 
Anwendung des Akkordlohns - als Prototyp des Leistungslohns - zurück-
gehen wird, daß aber andere kennzahlenorientierte Leistungslohnsysteme 
zunehmen werden. Für diese Entwicklung spricht auch die Tatsache, daß 
die zur Entgeltfindung ermittelten Daten nicht nur für diesen Zweck, son-
dern mitunter noch dringender als Grundlage für die betriebliche Planung, 
Steuerung und Kontrolle benötigt werden. 
32.1 Technisch-organisatorische Innovation und Veränderungen der 
Lohnform 
(1) V o n den 23 hinsichtlich des Lohns genauer untersuchten Betrieben 
nahmen 18 Betriebe technisch-organisatorische Umstellungen mit Einrich-
tung von Fertigungsinseln und/oder Gruppenarbeit vor . 8 D i e restlichen 
8 Das diesem Aufsatz zugrundeliegende Sample von Betrieben stimmt weitge-
hend mit dem des Beitrags von Moldaschl, Schmierl in diesem Band, S. 51 ff., 
Uberein, mit zwei charakteristischen Ergänzungen: Es wurden die sechs in das 
CIM-Förderprogramm des BMFT/PFT einbezogenen Betriebe aufgenommen, 
die vom ISF komplementär im Rahmen der Evaluierung des Förderpro-
gramms näher untersucht worden sind (vgl. von Behr in diesem Band, S. 201 
ff.). Einer dieser Betriebe kann als "innovativ" bezeichnet werden; die übri-
gen fünf sind hier als Kontrastbetriebe ausgewiesen. Darüber hinaus wird in 
diesem Aufsatz ein weiterer innovativer Betrieb berücksichtigt, der im Bei-
trag von Moldaschl, Schmierl fehlt, da sich in diesem Fall die Untersuchung 
ausschließlich auf die Lohnfragestellung beschränkt hatte. Mit diesen sieben 
hier zusätzlich einbezogenen Betrieben erklärt sich die Abweichung der 
Grundgesamtheiten in den beiden Beiträgen; zu den 16 im ersten Beitrag be-
handelten "innovativen" Betrieben kommen im vorliegenden Beitrag zwei 
"innovative" und fünf "konservative" hinzu. 
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fünf Betriebe veränder ten ihre Betriebs- und Arbeitsorganisation nicht. 
Betrachtet man die vor der technisch-organisatorischen Umstellung bzw. 
zum ersten Erhebungszeitpunkt realisierte Form der Entlohnung in den 
erfaßten Betrieben (Abb. 4.4), so fallen einige Charakteristika ins Auge. 
In der überwält igenden Mehrheit der Betriebe wurde in der mechanischen 
Fertigung bis vor kurzem im Akkord entlohnt (in 15 von 23 Betrieben). 
A n zweiter Stelle folgt mit sechs Anwendungsfäl len der Zeit lohn (in zwei 
Fällen als reiner Zeitlohn, in vier Fällen in Verbindung mit persönlicher 
Leistungsbeurteilung). In zwei Betrieben waren Prämienlohnsysteme ein-
geführt, in welchen die Prämie anhand der Mengenleistung errechnet 
wurde und insofern starke Ähnlichkeiten mit den Leistungsprinzipien des 
Akkordlohns aufwies. Obwohl der Akkordlohn formal gesehen ein L e i -
stungslohn ist, der sich durch Proport ional i tä t von Leistungshergabe und 
Lohnhöhe auszeichnen und infolgedessen variierbar sein sollte, wurde er 
von den meisten Akkordanwendern als "Pseudoakkord" tituliert, der de 
facto eigentlich als Festlohn zu bezeichnen, da er für den einzelnen Arbe i -
ter invariabel sei. Nach einer gewissen Einarbeitungszeit schwanke sowohl 
der individuelle Akkordlohn als auch die kollektive Akkordsatzmarge im 
Betrieb nur noch innerhalb minimaler Bandbreiten. Dies war in den mei-
sten Fällen auch eine der wichtigsten Ursachen der Unzufriedenheit der 
Betriebsleitungen mit dem Akkordlohn. 
(2) Anders als es die insgesamt immer noch hohe Beständigkei t der tradi-
tionellen Lohnformen suggeriert und entgegen bisher vorherrschenden 
Beobachtungen betrieblicher Innovationsprozesse fällt in den hier erfaß-
ten Betrieben ein starker Wandel in den Entlohnungsformen im ver-
gleichweise kurzen Beobachtungszeitraum von rund zwei Jahren auf. Die -
ser Wandel steht in engem zeitlichen Zusammenhang mit den in den aus-
gewählten Betrieben eingeleiteten technisch-organisatorischen Innovatio-
nen. D i e Planung und Durchführung technischer und organisatorischer 
Restrukturierungen lassen es den Betrieben opportun erscheinen, gleich-
zeitig auch die traditionellen Lohnsysteme zu verändern , deren leistungs-
politische Defizite aus Sicht der Betriebe in der gegenwärt igen Situation 
ebenfalls einen Wandel erfordern. 
V o n den achtzehn arbeitsorganisatorisch innovativen Betrieben nahmen 
im Zuge der technisch-organisatorischen Revirements vierzehn auch eine 
Veränderung ihres Lohnsystems vor. Nur vier Betriebe behielten ihre bis-
herige Lohnform trotz der Innovationen bei. In zwei Betrieben setzt man 
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auch weiterhin auf Zeitlohn mit Leistungszulage; in den beiden anderen 
Betrieben war ein Abgehen vom A k k o r d beabsichtigt, man sah sich jedoch 
mehr oder weniger gezwungen, diese Lohnform (zunächst?) beizubehal-
ten. 
Im ersten Akkordlohn-Betrieb scheute man zum einen den Aufwand der Um-
stellung für Lohnbüro, Abrechnung, Rechnungswesen, Kalkulation etc.; zum an-
deren scheiterte der Versuch der Einführung von Gruppenakkord anstatt des 
Einzelakkords am Einspruch des Betriebsrats und der Arbeitskräfte. Auch im 
zweiten Betrieb verhinderte der Betriebsrat das vom Management vorgelegte 
Prämienlohnmodell; der Akkordlohn der Werker wird nach wie vor auf Festmi-
nutenbasis errechnet. 
Demgegenübe r ist die betriebliche Lohnstruktur in den fünf Kontrastbe-
trieben, die keine technisch-organisatorischen Umstrukturierungen vorge-
nommen haben, konstant. V i e r der fünf Betriebe behalten nach wie vor 
den bestehenden Akkordlohn bei. A u c h der fünfte Betrieb nahm keine 
Veränderungen an seinem Zeitlohn mit Leistungszulage vor. Abe r auch 
bei den Kontrastbetrieben klaffen Wunsch und Wirklichkeit teilweise aus-
einander. Nur in einem Betrieb bestehen keinerlei Änderungswünsche , da 
sowohl Betrieb als auch Betriebsrat mit dem Zeitlohn mit Leistungszulage 
hochgradig zufrieden sind. In den vier übrigen Betrieben wird sich 
höchstwahrscheinlich in nächster Zeit auch ohne technisch-organisatori-
sche Innovation einiges am betrieblichen Lohnsystem ändern . 
In Betrieb A 5 bestehen innerhalb des Managements noch zwei Fraktionen, von 
denen die eine für Zeitlohn und die andere für Prämienlohn plädiert. In Betrieb 
F3 will der Betriebsrat ein neues Lohnmodell initiieren und den als De-facto-
Festlohn wirkenden Akkord ersetzen, da seiner Einschätzung nach ein echter 
Leistungslohn höhere Lohngerechtigkeit und Kostensenkungsmöglichkeiten in 
der Produktion gewährleistet. In zwei weiteren Betrieben (F5, A6) ist der Be-
triebsrat zwar im Prinzip zufrieden mit dem schwankungsunempfindlichen Ak-
kordlohn, wird aber bei Vorliegen konkreterer Forderungen der IG Metall zur 
"Tarifreform 2000" massive Aktivitäten zur Umsetzung dieser Forderungen un-
ternehmen. 
(3) Hinsichtlich der in den innovativen Betrieben neu eingeführten Ent-
lohnungsgrundsätze ergibt sich im Zusammenhang mit den technisch-orga-
nisatorischen Umstellungen in Richtung Fertigungsinseln und/oder Grup-
penarbeit ein durchaus differenziertes und uneinheitliches B i l d . Fünf As -
pekte lassen sich aufzeigen: 
Erstens ein nahezu vollständiger Bedeutungsverlust des Akkords, vor allem we-
gen der oben skizzierten neuartigen Produktionsprozeßerfordernisse und neuer 
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leistungspolitischer Interessen des Managements. Von den elf ehemaligen Ak-
kordanwendern, die sich im nachhinein als innovative Betriebe herausstellten, 
werden künftig nur zwei Betriebe den Akkordlohn beibehalten; und dies weniger 
aus Überzeugung als vielmehr aufgrund betriebsinterner Trägheitsmomente bzw. 
Unstimmigkeiten mit der betrieblichen Interessenvertretung. 
Zweitens wird wegen des vielfach beklagten Nachteils des Zeitlohns, die Lei-
stungsbereitschaft ungenügend zu stimulieren, dieser von vier Betrieben zukünf-
tig in Verbindung mit einer Methode der persönlichen Leistungsbeurteilung an-
gewendet. Reinem Zeitlohn wird in keinem Fall mehr eine Zukunft eingeräumt. 
Drittens hat ein Betrieb eine für den gewerblichen Bereich bislang nicht übliche 
Lohnform gewählt, nämlich einen Kontraktlohn (vgl. 3.1). 
Viertens gewinnen Varianten des Prämienlohns offensichtlich stark an Attrakti-
vität. In vier der achtzehn innovativen Betriebe kommen im Entlohnungsgrund-
satz Prämienlohn kombinierte Prämien (z.B. Menge + Qualität + Anlagennut-
zung) zur Anwendung. A m auffallendsten aber ist, daß von einem Drittel der in-
novativen Betriebe (sechs) ein neuartiger Prämienlohn mit Qualifikationszulage 
als für Fertigungsinseln und Gruppenarbeit besonders geeignet erachtet wird. 
Fünftens wurde in einem Betrieb zum Erhebungszeitpunkt über eine Verände-
rung der Lohnform mit dem Betriebsrat diskutiert, ohne daß bereits absehbar 
war, wie die zukünftige Entlohnungspraxis aussehen wird. Sicher aber ist, daß der 
Betrieb den bestehenden Akkordlohn durch eine andere Lohnform, am wahr-
scheinlichsten Prämienlohn, ersetzen wird. 
Insgesamt zeigen sich beim Abgehen vom bisher vorherrschenden Stan-
dardentlohnungsmuster eine große Vielfalt und betriebliche Individuali-
sierung der Lösungen. 
3.2.2 Entwicklungstendenzen in den Entlohnungsgrundsätzen und 
-methoden 
(1) Resümier t man die Befunde zur Veränderung der Lohnformen, so 
kann - in "innovativen" Betrieben des Maschinenbaus - von einer "Krise 
der Leistungsentlohnung" keine Rede sein. Im Gegenteil: Vers tärkt sind 
Ambit ionen der Betriebe feststellbar, eine spezielle Form der Leistungs-
entlohnung, den A k k o r d , durch eine brei tgefächerte Palette anderer und 
teilweise neuartiger Leistungslohnsysteme zu ersetzen. D i e ursprünglichen 
Prinzipien des Akkordlohns - die Proport ional i tä t von Leistung und Lohn, 
die individuelle Zurechenbarkeit der Leistung, die Möglichkeit zur Vor-
ausbestimmung von Arbeitsumfang, -ablauf und -dauer sowie die Beein-
flußbarkeit des Produktionsoutputs durch die Maschinenarbeiter - geraten 
allerdings tatsächlich in die Krise. A n ihrer Stelle treten aber nun andere 
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Prinzipien in den Vordergrund, die in neuartigen Lohnkomponenten und 
Leistungsparametern in Zusammenhang mit neuen Leistungslohnformen 
abgebildet werden. Die wichtigsten, neuerdings im Zentrum stehenden 
Leistungsparameter sind: Vielseitigkeit des Arbeitseinsatzes, Quali tät und 
Termineinhaltung. Dar in drückt sich wohl eine "Wiederbelebung der Lei-
stungsentlohnung" aus. Dabei werden - im Gegensatz zu früheren Befun-
den (vgl. Teschner 1977; Schmiede, Schudlich 1981) - im Maschinenbau zu 
Lasten des Quasi-Festlohns A k k o r d neue Lohnformen eingesetzt, die -
zumindest prinzipiell und formell - wieder eine s tä rkere Variabili tät aus-
zeichnet. O b dies auch langfristig so bleiben wird oder ob sich diese Lohn-
formen durch entsprechende (Re-)Aktionen der Arbei tskräfte wieder zu 
faktisch invarianten Fest löhnen entwickeln werden, m u ß derzeit noch of-
fen bleiben. 
(2) Mehrdimensionalität der individuellen Lohnzusammensetzung: Die 
Lohnstruktur des einzelnen Werkers basierte bislang im großen und gan-
zen auf der Bewertung eines einzigen Leistungsparameters, nämlich der 
Mengenleistung bzw. Zeitunterschreitung je Mengeneinheit im Akkord -
lohn oder der Anwesenheitszeit im Zeitlohn. Diese ehemals einheitliche 
Lohnstruktur wird nun von den Betrieben aufgespalten in eine Entloh-
nung, die aus mehreren Komponenten zusammengesetzt ist: z .B. Grund-
lohn + Polyvalenzzulage + Arbeitsmarktzulage + P rämie für Menge, Qua-
lität, Terminverhalten und/oder Gemeinkostenverhalten. Erfaßt und sti-
muliert werden sollen möglichst alle relevanten Leistungsparameter. Dies 
spiegelt sich auch in den Beobachtungsfällen wider: Lediglich drei der 
achtzehn innovativen Betriebe hatten bereits vorher eine multidimensio-
nale, mehrere Leistungsparameter ansprechende Lohnform realisiert 
(Zeitlohn mit Leistungszulage). Dies änder t sich mit den neuen Lohnkon-
zepten: In neun der achtzehn innovativen Betriebe setzt sich der neue 
Lohn aus mindestens drei verschiedenen Lohnkomponenten zusammen. 
In weiteren vier Betrieben besteht die neue Lohnform, ein Zeitlohn mit 
Leistungszulage, faktisch zwar nur aus zwei Lohnkomponenten, dem 
Grundlohn und der Leistungszulage; letztere setzt aber einen Anreiz in 
mindestens drei, zumeist vier oder fünf Leistungsparametern. 9 
9 Die Leistungszulage errechnet sich z.B. nach dem Manteltarifvertrag für die 
gewerblichen Arbeitnehmer der bayerischen Metallindustrie von 1973 (in der 
Fassung von 1991) aus der Beurteilung der Arbeitsquantität, der Arbeitsquali-
tät, des Arbeitseinsatzes, der Arbeitssorgfalt und des betrieblichen Zusam-
menwirkens. 
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(3) M i t der Erosion des Akkords bildet sich eine Diversifizierung der 
Lohnformen heraus. Der Trend geht offenbar weg von den in einer Bran-
che bzw. einem ganzen Industriezweig ziemlich einheitlichen und über-
schaubaren Ent lohnungsgrundsätzen hin zu einer Vielfalt an unterschied-
lichsten Ent lohnungsgrundsätzen, -kriterien und -methoden. Bisher domi-
nierte in der direkten Produktion des Maschinenbaus eindeutig der A k -
kord; zukünftig wird eine Fülle unterschiedlichster Ent lohnungsgrundsätze 
und -methoden hinzukommen. D i e bislang in den Tarifverträgen geregel-
ten und beschriebenen Lohnformen scheinen immer weniger geeignet zu 
sein, die neuartigen Anforderungen an Produktion und Arbeitskraft ange-
messen aufzugreifen. D a in den überbetr iebl ichen und überregionalen Ta-
rifverträgen zumeist Regelungen zu neuen Ent lohnungsgrundsätzen feh-
len, die die neuartigen Leistungsanforderungen "Flexibilisierung", "Quali-
tä tsprodukt ion" und "Optimierung des Gesamtprozesses" dotieren, treten 
die Betriebe die Flucht nach vorne an und versuchen, neuartige einzelbe-
triebliche Lohnmodelle zu entwickeln und mit dem Betriebsrat zu verein-
baren. Die Folge davon ist, daß sich die Betr iebsrä te mit entsprechendem 
zeitlichen und personellen Aufwand verstärkt mit der Gestaltung von 
neuen Lohnkonzepten und der Aushandlung von Betriebsvereinbarungen 
auseinandersetzen müssen. 
(4) Zunahme von gruppenbezogenen Lohnbestandteilen: Wei l (1986) stellt 
aufgrund einer Literaturanalyse verschiedener Veröffentlichungen zum 
Prämienlohn fest, daß in Fertigungsinseln mit Gruppenarbeit überwiegend 
Gruppenprämien lohn bezahlt wird, der in vielen Fällen durch persönliche 
Zulagen ergänzt wird. Auch Busch (1991) konstatiert für die Zukunft eine 
Verlagerung des Bezugs der Leistungsmessung vom einzelnen Arbeitneh-
mer zur Personengruppe. In derart apodiktischer Weise läßt sich zwar 
nicht behaupten, daß sich die Leistungsmessung zur Bezugsgröße "Grup-
pe" verlagern wird; einzelne Leistungskomponenten des Lohns werden 
aber ohne Zweifel s tärker auf die Bezugsgröße der Arbeitsgruppe ange-
wandt werden. Auch in unserem Sample wird in einem guten Drittel der 
Betriebe mit Fertigungsinseln und/oder Gruppenarbeit der Grundlohn 
durch Gruppenprämien als weiterer Leistungsbestandteil zu einem oder 
mehreren Leistungsparametern aufgestockt (in sieben der achtzehn "inno-
vativen" Betriebe). In zwei weiteren Betrieben scheiterte das Vorhaben 
des Managements zur Einführung eines Gruppenakkords bzw. eines Grup-
penprämienlohns zunächst an Vorbehalten des Betriebsrats und der A r -
beitskräfte. Auffallend aber ist auch in den Betrieben mit Gruppenlohn, 
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daß es Unterschiede in der Lohngruppeneinteilung gibt und die Grund-
lohnbestimmung individuell differenziert gehandhabt wird. Arbeitsbe-
reichseinteilungen, wie sie z .B. im Lohndifferenzierungsvertrag von V W 
(Brumlop 1986) verankert sind, gibt es in unseren Maschinenbaubetrieben 
bislang (noch) nicht . 1 0 A u f Probleme, die aus Gruppenprämienrege lungen 
resultieren, wird unten noch eingegangen. 
(5) Eine von der I G Metall beschriebene und befürchtete "Flucht in den 
Zeitlohn" ( Janßen 1985; Lang, Oh l 1987) stellte sich in den von uns erfaß-
ten Betrieben nicht heraus; zur Bewertung dieser These wäre eine breitere 
Datenbasis erforderlich 1 1 (was natürlich auch für andere Aussagen gilt). 
A u c h Vertreter der Arbeitgeberseite sprechen dem, momentan in der 
Hälfte der Betriebe der Metallindustrie, favorisierten Zeitlohn nur Über-
gangscharakter zu (Willenbacher 1991). D i e Erosionstendenzen beim A k -
kordlohn kommen eben weniger dem Zeit- als vielmehr dem Prämienlohn 
in unterschiedlichsten Ausprägungen zugute. 
(6) D i e im Zuge der weiteren Technisierung oftmals erwartete Zunahme 
von Prämien mit den Leistungsparametern der Maschinennutzung und 
Stillstandszeitreduzierung (Reisch 1972; Zander 1986) ist in unserem 
Sample nur peripher erkennbar. Lediglich in drei der zehn Fälle mit Prä-
mienlohnmodellen (vier Prämienlohn- und sechs Polyvalenzlohnbetriebe) 
ist das Kr i te r ium der Anlagen- bzw. Maschinennutzung als eines unter 
weiteren Leistungsbestandteilen vereinbart. 
33 Vereinheitlichung der Entgeltstruktur? 
(1) Nicht nur die I G Metall plädiert in Ihrem Forderungskatalog zur Ta-
rifreform 2000 für einheitliche Entgeltgruppen für Arbeiter und Angestellte. 
Mittlerweile mehren sich auch die Stimmen aus dem Arbeitgeberlager, 
daß sich bei den momentanen Trends des Technikeinsatzes und der Be-
triebs- und Arbeitsorganisation eine Trennung nicht mehr sinnvoll durch-
halten läßt (z.B. Zander 1986). M i t der zunehmenden Integration von pla-
10 Über ein Modell für eine entsprechende Arbeitsbereichsbewertung bei der 
Bosch GmbH berichtet Kammer (1989). 
11 Immerhin deutet die Statistik für die Metall- und Elektroindustrie darauf hin, 
daß seit 1990 auch der Zeitlohn zugunsten neuer Leistungslohnformen An-
teile verliert (vgl. Abb.41). 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
nenden, steuernden und programmierenden Tät igkei ten in den Aufgaben-
bereich der gewerblichen Arbeitnehmer lassen sich unterschiedliche E i n -
gruppierungsregelungen zwischen Arbeitern und (vornehmlich techni-
schen) Angestellten immer weniger rechtfertigen. 
In den meisten der heute geltenden Tarifverträge der Metallindustrie wer-
den allerdings auch weiterhin Differenzierungen vorgenommen. 
Erstens bei der Arbeitsbewertung: W ä h r e n d die Arbeiter sowohl an-
hand der summarischen als auch der analytischen Arbeitsbewertung 
eingruppiert werden können , ist bei den Angestellten nur die Summa-
rik gestattet. 
Zweitens bei der Entgeltdifferenzierung: Fü r Arbeiter liegt die Anzahl 
zwischen acht und zwölf Lohngruppen. Be i den Gehä l te rn gibt es fünf 
bis sieben Gruppen und für die Meister vier (zum Tei l fünf) Gruppen. 
D i e Gehaltsgruppen werden hinsichtlich der Beschäftigungsjahre 
bzw. des Alters zusätzlich nach bis zu fünf Gehaltsstufen unterteilt. 
Drittens beim Leistungslohn: Im Angestelltenbereich gibt es keine 
dem A k k o r d - bzw. Prämienlohn entsprechende Entgeltform. 
Schließlich bei den leistungsbezogenen Entgeltanteilen: Im Zeitlohn 
betragen die Leistungszulagen in der überwiegenden Zah l der Tarif-
gebiete im Durchschnitt des Betriebes bzw. der Lohngruppen 13 % 
oder 16 % des Grundlohns. A u f das Gehalt werden durchschnittlich 
zumeist 10 % Leistungszulage veranschlagt. A k k o r d - bzw. Prämien-
löhner erreichen dagegen in der Regel Verdienstgrade zwischen 
130 % und 150 % des Ecklohns. 
Diese Differenzierungen führen dazu, daß bei vergleichbaren Anforde-
rungen die Grundentgelte der Angestellten höher liegen, dafür bei den 
Arbeitern die leistungsbezogenen Lohnbestandteile größer sind. Letzt-
endlich aber haben die Angestellten bei vergleichbarer beruflicher Aus-
bildung nach Erreichen ihrer Endgehaltsstufe nach ca. fünf Jahren mehr 
"in der Entgel t tü te" als ein durchschnittlicher Leistungslöhner oder gar 
ein Zei t löhner . 
(2) In der Metallindustrie gibt es bislang meines Wissens kein reales Bei-
spiel für einen überbetr iebl ichen Tarifvertrag, in dem es mehr als ansatz-
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weise gelungen wäre , einheitliche Entgeltregelungen für Arbeiter und 
Angestellte zu vereinbaren. Auch in den untersuchten Betrieben läßt sich 
bisher nur ein einzelner Betrieb nennen, der eine derartige Vereinheitli-
chung vorgenommen hat. Das Lohnsystem dieses Betriebs wird unter 3.4 
genauer beschrieben, da es auch mit dem Anforderungsbezug bricht. Im 
übrigen gibt es Hinweise, daß weitere Betriebe unseres Samples in mittel-
fristiger Perspektive selbständig Maßnahmen in dieser Richtung ergreifen 
werden, wenn nicht auf tarifrechtlicher Ebene einheitliche Regelungen ge-
funden werden (z.B. F2, A1) . 
3.4 Anforderungs- oder Personenbezug? 
(1) In den 50er/60er Jahren erwarteten sowohl die Unternehmen als auch 
die Gewerkschaften mit dem Übergang von der qualifikationsorientierten 
Grundlohnermittlung zur differenzierten analytischen Arbeitsbewertung 
eine Reihe positiver Auswirkungen. Im Zentrum standen Hoffnungen 
nach Transparenz und Reproduzierbarkeit der Eingruppierung infolge ei-
ner "Verwissenschaftlichung der Lohnfindung", eine bessere Personalse-
lektion und -anpassung wegen höherer Transparenz der tatsächlich abge-
forderten Qualifikationen und wegen des Erkennens von Über - bzw. U n -
terdeckungen und nicht zuletzt eine bessere Anforderungsgerechtigkeit 
der Entlohnung. Insbesondere die gewerkschaftlichen Erwartungen erfüll-
ten sich allerdings nicht in dem erhofften M a ß e , da die analytische A r -
beitsbewertung Trends zu technologisch und organisatorisch bedingten 
Abgruppierungen und arbeitsteiligen Formen der Betriebs- und Arbeits-
organisation verstärkte . Ende der 70er häufte sich die Kr i t ik seitens der 
Gewerkschaften sowie der Sozial- und Arbeitswissenschaft (zusammenge-
faßt bei: Bar tö lke u.a. 1981). In Frage gestellt wurden der finanzielle und 
personelle Aufwand, die nur scheinbare Wissenschaftlichkeit und Objekti-
vität der Eingruppierung, die problematische Auswahl, Definition und Ge-
wichtung der relevanten Anforderungskriterien sowie die Nicht-Berück-
sichtigung von zukünftig wichtiger werdenden "improvisierenden" und 
nicht meßbaren Arbeitnehmerleistungen wie Kooperation, Kommunika-
tion, Erfahrungswissen etc. 
(2) Diverse Regelungen in einigen der innovativen Betriebe scheinen eine 
gewisse Aufweichung des reinen Anforderungsbezugs anzudeuten: Zwar 
wird in der weit überwiegenden Zahl von Fällen am Anforderungsbezug 
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bei der Eingruppierung festgehalten. In sechs innovativen Betrieben wird 
weiterhin die analytische Arbeitsbewertung, in zwölf Betrieben die sum-
marische Arbeitsbewertung angewandt. V o n den fünf nicht-innovativen 
Kontrastfällen gruppieren sich vier anhand der summarischen und einer 
anhand der analytischen Arbeitsbewertung ein. Allerdings ist der Anfor-
derungsbezug im Maschinenbau immer etwas entschärft durch die unter-
schwellige Beurteilung der Qualifikation der Arbei tskräf te . D a nicht in 
allen Fällen die Zeitstudienabteilung die Eingruppierung vornimmt, son-
dern oftmals die nächsten Werkstattvorgesetzten (Meister, Inselleiter, 
Fertigungsleiter), gehen eine Reihe von Erfahrungen und Einschätzungen 
ein, die sich nicht ausschließlich an den Anforderungen des Arbeitsplatzes 
bzw. der Tät igkei t orientieren. Da rübe r hinaus ist auch die Eingruppie-
rung im Maschinenbau in hohem Maße eine Frage des Aushandelns zwi-
schen den Eingruppierenden und den Arbeitskräften. Einen umfassenden 
Bruch mit dem Anforderungsbezug gab es in den erfaßten Betrieben al-
lerdings nur in einem Fal l (A3) . In den übrigen Fäl len, in denen vom rei-
nen Anforderungsbezug abgewichen wurde, war die Basis der Entlohnung 
zwar die vorgehaltene, beherrschte Flexibilitätsstufe; allerdings nur dieje-
nige, die auch tatsächlich in bestimmten Zei tabs tänden im Betrieb ab-
gefordert wurde. Insofern bezeichnen auch die betrieblichen Beispiele des 
Prämienlohns mit Qualifikationszulage eher eine Mischung aus Anforde-
rungs- und Qualifikationsbezug, denn eine generelle Abkehr von der A n -
forderungsbewertung ( A 2 , D2 , K 1 , S2). Insbesondere in den im Tarifge-
biet Nordwür t temberg /Nordbaden gelegenen Werken sind in dieser Rich-
tung einige entsprechende Regelungen des Lohn- und Gehaltsrahmenta-
rifvertrags I von 1988 bereits ansatzweise umgesetzt (P4, W1) . 
G r o ß e s Echo in der interessierten Fachöffentlichkeit und der Presse fand 
der bisher in dieser Richtung wohl weitestgehende Tarifvertrag, der am 
1.1.1983 für die knapp 1.000 Beschäftigten der Firma Vögele in Kraft trat. 
De r Betrieb wurde daraufhin mit der Begründung aus dem Arbeitgeber-
verband ausgeschlossen, er habe die Bindungsverpflichtung an die Ta-
rifabschlüsse des Verbandes verletzt, lasse zuviel Mitbestimmung zu und 
habe für den Arbeitgeberverband hohe und belastende Entgeltfestsetzun-
gen getroffen (Süddeutsche Zeitung vom 27.1.83). D i e zentralen Bestim-
mungen sind: 
gleiche Eingruppierungskriterien und einheitliche Entlohnungsgrund-
sätze für Arbeiter und Angestellte; 
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Streichen der ehemals zwölf Arbeitswertgruppen für Arbeiter und sie-
ben Gehaltsstufen für Angestellte zugunsten nunmehr sieben einheit-
licher Entgeltgruppen nach Berufsausbildung und Facherfahrung; 
Zahlung eines monatlichen tariflichen Grundentgeltes; 
Zulage von 1-10 % für Arbeitnehmer, an die besondere Anforderun-
gen gestellt werden (darüber wird in einer pari tät ischen Kommission 
entschieden); 
Leistungszulage für jeden Arbeitnehmer nach Arbei tsquant i tä t , A r -
beitsqualität/Arbeitssorgfalt und Arbeitseinsatz mit Hilfe einer L e i -
stungsbeurteilung durch den Arbeitgeber oder seinen Beauftragten 
(in der Regel Fertigungsleiter oder Meister); 
Leistungszulagen und besondere Zulagen in H ö h e von zusammen 
durchschnittlich mindestens 15 % je Entgeltgruppe; 
Entscheidung einer paritätisch besetzten Entgeltkommission, die sich 
mindestens einmal jährlich trifft, über Eingruppierungsgrundlagen, 
Eingruppierungen und Neueinstufungen; 
Festschreiben des durchschnittlichen Eingruppierungsniveaus des Be-
triebs für die Geltung des Tarifvertrages; 
Verpflichtung des Arbeitgebers zu qualifikationssichernder und -er-
weiternder Arbeitsgestaltung; 
Erholungspausen von mindestens fünf Minuten pro Stunde und per-
sönliche Verteilzeit von mindestens drei Minuten je Stunde; 
Ausgleich von Mehrarbeit durch zusätzliche Freizei tgewährung. 
4. Problemlagen und Folgen der Veränderung von Lohn-
systemen 
D i e jeweiligen betrieblichen Entgeltstrukturen haben sich zumeist über 
mehrere Jahrzehnte hinweg in formellen und informellen betrieblichen 
Aushandlungsprozessen herausgebildet. Insofern sind die Entgeltrelatio-
nen im Betrieb sehr ausdifferenzierte und sensible Vergegenständlichun-
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gen des Ausgleichs unterschiedlichster Gruppeninteressen. Wie in jedem 
Fal l der Verände rung eines bestehenden Sozialsystems stellen auch die 
neuen Entlohnungsformen einen Eingriff in die historisch entstandenen 
Strukturen von Arbeitsteilung, Hierarchie, Status und Kontrolle dar. Die 
Bewält igung der externen Bedingungen durch die Betriebe mittels ihrer 
neuen Lohnkonzepte und das Interesse des Managements an der Durch-
setzung seiner leistungspolitischen Interessen kann vor diesem Hinter-
grund in zweierlei Weise Probleme hervorrufen: zum einen arbeitskräfte-
gruppenspezifische Widers tände und lohnspezifische Träghei t smomente 
beim Versuch der Einführung eines neuen Lohnsystems. Zum zweiten 
können auch nach erfolgter Aushandlung nicht-intendierte Folgen auftre-
ten, die vor allem aus Defiziten bei der Einführung resultieren und zu 
Problemen für die Arbeitskräfte, aber letztlich auch für den Betrieb füh-
ren können: D i e Palette kann reichen von Verunsicherung, Akzeptanz-
problemen und Leistungszurückhaltung der Arbei tskräf te bis hin zum 
Scheitern der arbeitsorganisatorischen Experimente. 
4.1 Problemlagen bei der Einführung neuer Entlohnungsgrundsätze 
Einer der auffallenden Befunde der Recherchen zum Lohn ist, daß die 
Anpassung der Lohnform den technisch-organisatorischen Innovationen 
zeitlich zumeist hinterherhinkt. Insofern gelingt es dem Management of-
fensichtlich oftmals nicht, ohne erheblichen Aufwand seine Vorstellungen 
von der neuen Lohnform um- und durchzusetzen. Es wird zwar mittler-
weile von Arbeitswissenschaftlern angemahnt, daß die Einführung neuer 
Fertigungs- und Arbeitssysteme eine integrierte und simultane Planung 
von Technik, Organisation und Entlohnung erfordert (Eyer, Schulte 1990). 
Doch scheint sich diese Forderung an der betrieblichen Praxis zu brechen; 
eine simultane Veränderung von Arbeitsorganisation und Lohn scheitert 
bislang an lohnspezifischen Träghei ten und Barrieren. 
D a die Betriebe die relativ vagen gesetzlichen und tarifvertraglichen Re-
gelungen in intern handhabbare Lohnkonzepte umformen müssen, sind 
innerbetriebliche Aushandlungsprozesse notwendig, in denen vielfältige 
bereichs- und abteilungsspezifische Interessen in Einklang gebracht wer-
den müssen und die infolgedessen zeitraubende Diskussions- und Ver-
handlungsrunden erfordern. Z u berücksichtigen sind dabei einerseits die 
Rol le der betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessenvertretung, die 
zu leistende Überzeugungsarbei t bei den Arbeitskräften und die beleg-
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schaftsinternen Konflikte in Zusammenhang mit der Lohndifferenzierung, 
andererseits aber auch die jeweiligen Status-, Prestige- und Hierarchieein-
schätzungen der Zeitstudienabteilung und der Meister. 
(1) Zunächs t einmal führen allein die Ansätze des Managements, die seit 
Jahren eingespielte Lohnpolitik zu verändern , zu Widers tänden von seiten 
der betrieblichen Interessenvertretung und der IG Metall. In der Nach-
kriegszeit war die betriebliche Lohnpolitik der zentrale Bereich, in dem 
durch überbetr iebl iche Tarifverhandlungen oder durch spezielle Regelun-
gen des Betriebsverfassungsgesetzes ein gewisses Maß an Kontrolle über 
die Arbeitsbedingungen und gewisse Mitspracherechte errungen werden 
konnten. Das Entlohnungssystem war damit bisher ein relativ "konsoli-
diertes Verhandlungsfeld" (Düll , Bechtle 1988). Das dabei relevante lei-
stungspolitische Kontrol l - und Einwirkungspotential beinhaltete im A k -
kord beispielsweise Bestimmungen zur Vorgabezeitermittlung und Zeit-
aufnahme, zu Ausschußregelungen, zu Reklamierungen, über die H ö h e 
der abverlangten Leistung und das Arbeitstempo sowie über die Durch-
führung von technisch-organisatorischen Änderungen (vgl. Lang u.a. 1990 
und die jeweiligen Tarifverträge). 
D i e wohl weitreichendste und formellste A r t der Normierung und Konso-
lidierung liegt bei gesetzlichen Bestimmungen vor. A m einschlägigsten be-
faßt sich das Betriebsverfassungsgesetz von 1972 mit Lohnfragen. Dabei 
lassen sich die einzelnen Paragraphen hinsichtlich der jeweiligen Reich-
weite des Betriebsratseinflusses unterscheiden; Informations- und Bera-
tungsrechte (z.B. §§ 90, 99,106,111) lassen die Entscheidungsfreiheit des 
Arbeitgebers im Prinzip uneingeschränkt , während dem Betriebsrat in den 
Mitbestimmungsrechten (z.B. §§ 87, 91) mehr oder weniger weitreichende 
Einflußmöglichkeiten zugebilligt werden (vgl. Dül l , Böhle 1980; Lang u.a. 
1990). D ie am weitesten gehenden Bestimmungen zur Mitbestimmung in 
der Entgeltfindung enthält § 87 Abs . 1 B e t r V G : 
"Der Betriebsrat hat, soweit eine gesetzliche oder tarifliche Regelung nicht be-
steht, in folgenden Angelegenheiten mitzubestimmen: 
(...) 
6. Einführung und Anwendung von technischen Einrichtungen, die dazu be-
stimmt sind, das Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer zu überwa-
chen; 
(...) 
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10. Fragen der betrieblichen Lohngestaltung, insbesondere der Aufstellung von 
Entlohnungsgrundsätzen und die Einführung und Anwendung von neuen 
Entlohnungsmethoden sowie deren Änderung; 
11. Festsetzung der Akkord- und Prämiensätze und vergleichbarer leistungsbe-
zogener Entgelte, einschließlich der Geldfaktoren". 
Ausgehend von dieser Grundlage, sind verschiedene Aspekte verantwort-
lich für die abwartende und skeptische Haltung der Betr iebsrä te und Ge-
werkschaften. Z u m ersten befürchten die I G Metal l und die Betr iebsräte 
den Verlust dieser Einflußmöglichkeiten, die sie mühsam erkämpfen muß-
ten. Z u m zweiten erfordert jede Veränderung der Entlohnungsgrundsätze 
einen nicht unerheblichen Einarbeitungsaufwand und impliziert für die 
Betr iebsrä te die Notwendigkeit zur zeitraubenden und personelle Res-
sourcen bindenden Abstimmung mit der Gewerkschaft und zur Aushand-
lung einer neuen Betriebsvereinbarung mit der Geschäftsleitung. Zum 
dritten sind in den Tarifverträgen der Metallindustrie lediglich der A k -
kordlohn und der Zeitlohn umfassend geregelt. Das Charakteristikum des 
Prämienlohns , seine hochgradige betriebliche Anpassungsfähigkeit , ver-
bietet auch zumeist die Festlegung konkreter Anforderungen im Tarifver-
trag. Daher wird die Zunahme einzelbetrieblicher, von den Tarifverträgen 
nicht be rühr te r Betriebsvereinbarungen zum Lohn befürchtet, mit negati-
ven Folgen für die Einbringung von Know-how und ausreichender Ver-
handlungsmacht, für die Machtposition der Gewerkschaft sowie deren 
Kontrol lmöglichkeiten über die Einhaltung der Tarifabschlüsse. Z u m vier-
ten e rhöhen überwiegend innerbetrieblich abgeschlossene Lohnvereinba-
rungen die ohnehin bereits unüberschaubare Differenzierung und K o m -
plexität des deutschen Tarifvertragssystems. Schließlich steht die I G M e -
tall vor dem Dilemma, daß sie zwar auf die Vorstellungen der Betriebslei-
tungen zur Veränderung der Ent lohnungsgrundsätze reagieren muß , sich 
gleichzeitig aber durch neue Abschlüsse nicht die Chancen für die Durch-
setzung ihrer Vorstellungen zur Tarifreform 2000 verbauen darf. 
(2) Widers t ände von Seiten der Arbeitskräfte entstehen aus deren E i n -
schätzung, daß die Betriebsleitungen nun einen ungerechtfertigten Zugriff 
auf in der Vergangenheit abgesicherte Handlungsspie l räume unterneh-
men. Wie bereits unter 2. ausgeführt, konnten sich die Beschäftigten in 
den letzten Jahrzehnten mit dem A k k o r d - bzw. Zeitlohn arrangieren. In 
der momentanen Situation rüttelt das Management mit der beabsichtigten 
Verände rung der Lohnform und den beschriebenen Leistungserwartungen 
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aus Sicht der Beschäftigten massiv an ihren Interessen an Besitzstands-
wahrung und Einkommenskonstanz bzw. -kontinuität sowie an einer Be-
grenzung der Intensivierung der Arbeit . Insbesondere bei Akkordentloh-
nung konnten sich die Arbeitskräfte ein relativ hohes Lohnniveau sichern 
und befürchten nun beim Übergang zu anderen Lohnformen reale Lohn-
verschlechterungen. Diese Widers tände allerdings bleiben unausgespro-
chen und latent, da die Arbeitsmarktlage offenen Protest nicht erlaubt. 
Beobachtbar sind aber die bekannten "stillen Protestformen" des Brem-
sens; der Leistungszurückhaltung, der inneren Kündigung, von Fluktua-
tion und Absentismus. 
(3) D i e Meister sind in vielen Maschinenbaubetrieben, in denen im A k -
kordlohn verrechnet wurde, auch heute noch die "Herren" über die Ver-
dienstchancen ihrer Untergebenen. Ü b e r die Zuteilung guter bzw. schlech-
ter Akkordauf t räge konnten die Meister die ihnen genehmen Arbeits-
kräfte fördern und bevorzugen und die nicht anpassungsbereiten Arbeiter 
mittelbar mit Sanktionen belegen. Zudem mußten sich die Arbeitskräfte 
die roten oder gelben Zettel für die Verrechnung der sogenannten F-Ze i -
t e n 1 2 vom Meister unterschreiben lassen. Be i allen vom Werker nicht zu 
vertretenden Unterbrechungen und Wartezeiten sorgt die Unterschrift da-
für, dem Arbeiter seinen Akkorddurchschnitt zu sichern. De r Meister war 
außerdem der Mitt ler zwischen dem Zeitstudienmann und dem Arbeiter. 
E r konnte quasi aus einer Schiedsrichterfunktion heraus sowohl den Zeit-
nehmer überzeugen, wenn gestoppte Zeiten oder geschätzte Leistungs-
grade zu gering angesetzt waren, als auch dem Arbeiter klarmachen, wenn 
er vorgegebene Zeiten ohne Reklamation in Kauf nehmen sollte. M i t der 
Abschaffung des Akkordlohns entfällt für die Meister ein zentraler Faktor 
für Einflußchancen, Autor i tä t und Disziplinierungsmacht. 
(4) A u c h für die Zeitstudienabteilung stellt sich die Situation ambivalent 
dar. A u f der einen Seite saßen die Arbeitsvorbereiter und Mitarbeiter der 
Zeitwirtschaft beim Akkordlohnmodell zwischen allen Stühlen. V o m M a -
nagement wurde sowohl von der Kosten- als auch der Terminsituation her 
Arbeitsbestgestaltung und die Sicherstellung möglichst geringer Vorgabe-
zeiten gefordert. Dazu mußten die Zeitstudienleute versuchen, die L e i -
12 Sogenannte von Fall zu Fall abzugeltende Zeiten sind beispielsweise Störun-
gen im Produktionsprozeß, Materialmangel, Werkzeugbruch, Maschinenschä-
den, Kranwartezeiten etc. 
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stungsreserven der Arbeiter aufzudecken. Gleichzeitig aber sind vielfach 
die Zeitstudienarbeiter aus der Produktion aufgestiegene Facharbeiter, 
die aufgrund ihrer beruflichen Sozialisation das Interesse der Arbeiter an 
der Verschleierung ihrer maximalen Leistungskraft und an der Erhaltung 
eines lebenslangen Arbei tsvermögens am eigenen Le ib erfahren haben 
und auch jetzt noch nachvollziehen können. M i t der Substitution des A k -
kordsystems durch eine andere Lohnkonzeption und der Vermeidung von 
Zeitaufnahmen entfiele für die Zeitwirtschaftsmitarbeiter eine belastende 
Quelle intra- und interpersonaler Konflikte. A u f der anderen Seite aber 
waren und sind die Autor i tä t und das Prestige der Zeitstudienabteilung in 
hohem Maße an die sehr detaillierte Erfassung und Kontrolle der betrieb-
lichen Prozeßzei ten und der menschlichen Arbeitsleistung gebunden. Im 
Betrieb bildete sich ein eigener Expertenstamm der Zeitwirtschaft heraus. 
M i t einer Abschaffung des Akkordlohns können sich damit Probleme des 
Statusverlusts im günstigsten Fal l bzw. Personalabbau in der Arbeitsvor-
bereitung im ungünstigsten Fal l stellen. 
42 Problemlagen nach erfolgter Implementierung 
In allen Betrieben wurde übere ins t immend dem Lohn eine zentrale Be-
deutung für das Gelingen der Experimente mit Fertigungsinseln und/oder 
Gruppenarbeit zugewiesen. Das impliziert auch, daß ein ungeeignetes 
Lohnsystem folgenreiche Kettenreaktionen hervorrufen und die Einfüh-
rung einer Fertigungsinsel sehr schnell zunichte machen kann. Jedoch kön-
nen nicht nur die traditionellen, sondern gerade auch die neuen, nicht 
mengenbezogenen Entlohnungskonzepte Dysfunktionali täten aufweisen, 
die sich sowohl in mangelnder Effizienz der dezentralen Einheiten als 
auch in massiver Unzufriedenheit der Beschäftigten äußern . 
(1) Fü r die Betriebsleitungen sind in der Regel zwei leistungspolitische 
Faktoren für die Einführung von Gruppenarbeit und Gruppenentlohnung 
entscheidend (vgl. Altmann u.a. 1982; Hirsch-Kreinsen, Ramge 1992): die 
Nutzung der gruppendynamischen Prozesse als Leistungs- und Motivati-
onsanreiz sowie die Verlagerung der Kontrolle über die Einhaltung der 
vorgegebenen Leistungsnormen durch den einzelnen Arbeiter in die A r -
beitsgruppe. Gruppenstrukturen und Gruppenentlohnung stoßen infolge-
dessen bei den Arbeitskräften zum Tei l auf massive Vorbehalte; diese er-
geben sich nicht nur aus faktischer oder befürchteter Leistungsintensivie-
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rung, sondern wesentlich auch aus dem Interesse an individueller L e i -
stungsregulation und - speziell bei den Leistungsfähigsten - aus ausgeprägt 
individualistischer Leistungsmotivation. Eine Rol le spielt dabei auch die 
Angst vor einem Verschließen der Aufstiegs- und Karrierewege bei grup-
pen- bzw. werkstatteinheitlicher Entlohnung. 
In einigen der besuchten Firmen wird angeführt, daß infolge der Fertigungsinsel-
bildung die Leistungsstimulation bzw. die Sorge für die Termineinhaltung durch 
den Vorgesetzten nicht mehr zwingend notwendig sei. Die Arbeitsgruppenmit-
glieder hätten von sich aus ein Interesse an der Erfüllung der vom Unternehmen 
gewünschten und über die Einbeziehung von Leistungsbestandteilen in die Lohn-
struktur geförderten Ziele. In mehreren Fällen wird allerdings auch berichtet, 
daß von den Arbeitsgruppen wegen dieses Anreizes zur Selbststimulation lei-
stungsschwächere Kollegen aus der Gruppe hinausgedrängt wurden bzw. von sich 
aus den Betrieb verließen (K1, P2, A2, W1, A1). Ein Produktionsleiter drückt es 
folgendermaßen aus: "Im Gruppensystem kommt jedes faule E i raus", und: "Wer 
nicht will, der soll in einer anderen Firma nicht wollen". Potenziert wird diese 
Gefahr, wenn es sich bei den Leistungsparametern um Kriterien handelt, die auf 
Gruppenbasis ermittelt werden. 
Infolge der Produktivi täts- und Flexibilitätsvorteile der Gruppenarbeit 
kann diese Form der Arbeitsorganisation und Entlohnung auch als Mittel 
zur Personalselektion, zum Personalabbau und zur Personalbemessung an 
der untersten Grenze mit entsprechender Leistungsintensivierung für die 
verbleibenden Arbeitskräfte genutzt werden. A l s problematisch für die 
längerfristige Reproduktion des Arbei tsvermögens der Arbei tskräfte stell-
te sich beispielsweise die in einigen Betrieben gängige Zumutung an die 
e rhöhte zeitliche Verfügbarkeit der Arbei tskräfte auch in der Freizeit her-
aus, die aufgrund der Verlagerung des Interesses an kontinuierlicher Pro-
duktionsauslastung in die Arbeitsgruppe von dieser "freiwillig" in Kauf 
genommen wird, um die Prämie zu sichern ( K 1 , P1, A 3 ) . 
In Betrieb K l (600 Beschäftigte; Hersteller von Kunststoffverarbeitungsmaschi-
nen) ist eine Arbeitsgruppe, bestehend aus je vier Leuten in zwei Schichten zu-
ständig für die Bedienung und Überwachung eines flexiblen Fertigungssystems 
mit drei Bearbeitungsmaschinen, für zwei flexible Fertigungszellen sowie zwei 
Bearbeitungszentren (!). Die Gruppe hat in Eigenverantwortung die Termine 
einzuhalten, was über das Polyvalenzlohnsystem mit Prämien für Menge, Quali-
tät und Termintreue begünstigt wird. Großgeschrieben sind dadurch gegenseiti-
ges Aushelfen und Absprachen innerhalb der Arbeitsgruppe und job rotation 
zwischen den Arbeitsplätzen und Maschinen sowie sogar das Aushelfen in ande-
ren Fertigungseinheiten. Die Gruppe als Ganzes ist verantwortlich für Werkzeug-
verwaltung und Werkzeugvoreinstellung, Vorrichtungsverwaltung, Selbstkontrol-
le, Nachbearbeitung, Wartungsarbeiten und Fertigungsfeinsteuerung. Fragen des 
Schichttausches regeln die Arbeitsgruppen-Mitarbeiter untereinander. Infolge 
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der Terminverantwortung der Arbeitsgruppen sind die starren Arbeitszeitgren-
zen variabel geworden. Die Arbeitsgruppen sind manchmal gezwungen, ihre Ar -
beitszeiten zu erhöhen bzw. zumindest zu verschieben. Es wurde gleichzeitig die 
mannlose Produktion ausgeweitet, so daß die Maschinen bis in den Samstag hin-
ein laufen und ein Arbeitsgruppenmitglied Samstag morgens in den Betrieb kom-
men muß, um die Maschine umzurüsten, so daß diese weitere maximal sieben 
Stunden produzieren kann. 
A l s eine weitere, aus der Leistungsstimulation der Gruppe resultierende, 
ungewollte Konsequenz läßt sich das unerwartete Überschießen der 
Gruppenmotivation mit der Folge eines Angriffs auf bestehende Betriebs-
strukturen identifizieren. 
In Betrieb F2 (4.500 Beschäftigte; Hersteller von Fördertechnik) wurden im Zuge 
der Einführung des Kontraktlohnsystems Aufgaben der Qualitätskontrolle und 
Fertigungssteuerung in die Arbeitsgruppe integriert. Als in einer Periode der 
Zielvereinbarung die Reduzierung der Gemeinkosten als Ziel definiert wurde 
und die Gruppe die Kosten immens reduzierte, forderte die Gruppe von der Fer-
tigungsleitung Personalabbaumaßnahmen in der Qualitätskontrollabteilung und 
Arbeitsvorbereitung, um die produktpreistreibenden Gemeinkostenaufschläge zu 
minimieren. "In der Vergangenheit wurde immer an uns gespart, nun sollen auch 
die Angestellten mal an die Kandare genommen werden". 
(2) Widersprüchliche Arbeitsanforderungen: Darunter sind nach Moldaschl 
(1991) Handlungssituationen zu verstehen, die von den Arbeitskräften 
aufgrund widersprüchlicher Arbeitsanforderungen nicht zu bewältigen 
sind. Solche Probleme können auch durch bestimmte Konzeptionen des 
Lohnsystems entstehen: Die A r t der Entlohnung erzeugt in manchen Be-
trieben oder Produktionsabschnitten Handlungskonstellationen, in denen 
die Produktionsarbeiter entweder von betrieblichen Vorgaben abweichen 
oder aber gegen ihr Lohninteresse verstoßen müssen. Zwei Beispiele: Zwar 
werden vom Betrieb von den Arbeitskräften ständige Eingriffe in den 
Produkt ionsprozeß abgefordert; die Wahrnehmung dieser Eingriffsnot-
wendigkeiten wird aber nicht über die Leistungsdefinition und -messung 
gratifiziert. Belastungen der Arbeitskräfte als Folge widersprüchlicher 
Arbeitsanforderungen können auch entstehen, wenn das Lohnsystem be-
stimmte Leistungsparameter definiert, die sich aber wegen produktions-
technischer Gegebenheiten und infolge des Zeit- und Produktionsdrucks 
nicht erfüllen lassen. 
Relevant ist dabei das Entstehen widersprüchlicher Arbeitsanforderungen 
durch Kol l i s ion verschiedener betrieblicher Maßnahmen . Wenn beispiels-
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weise die betrieblichen Maßnahmen zur Gemeinkostenreduzierung dazu 
führen, daß wegen des Abbaus von Werkstatthelfern und Transportperso-
nal die Maschinenbediener selbst die Späne entsorgen und sich Material 
und Werkzeuge besorgen müssen und infolgedessen die Maschinen 
stehen, werden die Effekte der direkten Gemeinkostenreduzierung bei 
weitem durch den überproport ionalen Kostenanstieg an anderer Stelle 
(hier: Maschinenstillstand) übertroffen. 
Weitere durch die A r t der Entlohnung hervorgerufene Probleme sind 
Lohneinbußen für den Mitarbeiter infolge einer zu kurzen Aussetzung der 
Leistungsmessung während und nach der Einarbeitung bei Umsetzungen 
bzw. nach Einrichtung von Fertigungsinseln, Mängel in der Materialbe-
reitstellung bei Terminverantwortung der Gruppe oder lange lohnmin-
dernde bzw. zumindest Argumentationsaufwand beim Meister erfor-
dernde Wartezeiten an Meßmaschinen, bei der Werkzeugausgabe o.a. 
Ähnlich verhält es sich, wenn in einem Polyvalenz-Prämienlohnmodell die 
Durchlaufzeiten der Aufträge durch die Fertigungsinsel als Parameter de-
finiert sind, diese Durchlaufzeiten aber ständig durch Einschleusen von 
Eilteilen soweit verzögert werden, daß nicht einmal die Mindestprämie er-
reicht werden kann. 
E i n zweiter lohnrelevanter Aspekt widersprüchlicher Arbeitsanforderun-
gen liegt in unvereinbaren Zielen: Nicht selten werden vom Management 
im Sinne einer Abforderung möglichst aller relevanten Ergebniskriterien 
im Lohnkonzept widersprüchliche Leistungsparameter festgelegt. Wenn 
ein Mitarbeiter seine Aktivit i täten auf die Optimierung eines Leistungs-
ziels konzentriert, geht dies zwangsweise auf Kosten des zweiten lohnrele-
vanten Prämienbestandtei ls . Derartige Diskrepanzen zwischen wider-
sprüchlichen Leistungsparametern ergeben sich z .B. bei Prämiensystemen, 
die gleichzeitig die Menge und die Quali tät oder gleichzeitig die Maschi-
nenauslastung und die Gemeinkostenreduzierung dotieren. 
In Betrieb A1 (850 Mitarbeiter; Getriebehersteller) legte die Betriebsleitung dem 
Betriebsrat ohne vorherige Beratung ein Prämienlohnmodell zur Bewilligung 
vor. Es bestand aus drei Komponenten: dem individuellen tariflichen Grundlohn, 
einer Individualprämie, die akkordmäßig über die Zeitunterschreitung errechnet 
werden und maximal 50 % des Ecklohns betragen sollte, und einer Gruppenprä-
mie, die sich zu je maximal 15 % aus dem Gemeinkostenverhalten und der Quali-
tät zusammensetzen sollte. Zwar wurde dem Betriebsrat detailliert vorgerechnet, 
daß jeder Mitarbeiter etwas mehr in der Tasche hätte, doch konnte der Betriebs-
rat dem vom Betrieb geplanten und vorgelegten Lohnmodell aus mehreren 
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Gründen nicht zustimmen: Zum einen werden widersprüchliche Leistungspara-
meter prämiert. Ein Mitarbeiter, der gemeinkostenrelevante Zeiten reduziert, 
vernachlässigt und verringert zwangsweise dafür seinen Mengenausstoß. Zum 
zweiten hätte bei der geplanten Berechnungsart die Gemeinkostenprämie dann 
ihren höchsten Punkt erreicht, wenn die Meister gänzlich überflüssig geworden 
wären; dies aber wäre in Worten des Betriebsrats "Traumtänzerei", da die Mei-
ster aufgrund ihrer Berufserfahrung und fachlichen Kenntnisse unverzichtbar 
sind; alle Außenkontakte müßten dann die Fertigungsarbeiter leisten. Zum drit-
ten wäre die Prämie wegen einer stark progressiven Prämienlinie eine Zulage 
gewesen, deren Maximum nie erreichbar gewesen wäre. Zum vierten überwiegt 
in der Lohnstruktur der Akkordanteil, wobei aber in der heutigen Lage Akkord 
nicht mehr machbar ist. Schließlich wollte die Geschäftsleitung nicht von der 
Vorgabe abgehen, die Lohnsumme nicht insgesamt anzuheben, sondern nur an-
ders zu verteilen. 
(3) Konsequenzen ungleichzeitiger Implementierung der veränderten Lohn-
konzepte im Betrieb: Sofern Fertigungsinseln im Betrieb nicht durchgän-
gig, sondern nur selektiv und vereinzelt eingeführt werden, verschieben 
sich die langfristig gewachsenen betrieblichen Einkommensrelationen und 
-strukturen der Belegschaft. Oftmals wird in den Pilotinseln die Lohnhöhe 
absichtlich etwas angehoben, um die Akzeptanz für die neue Form der 
Arbeitsorganisation zu fördern. Damit entstehen innerhalb der Fertigung 
Lohninseln, mit der Folge, daß bestimmte Arbei tskräf tegruppen im be-
trieblichen Entgeltgefüge relativ gesehen abrutschen. 
Bei einem Hersteller von Antriebstechnik (A2, 3.000 Mitarbeiter) konnte man 
sich mit dem Betriebsrat nicht rechtzeitig auf ein einheitliches System für die me-
chanische Fertigung einigen; so bestanden innerhalb der Fertigung gleichzeitig 
vier unterschiedliche, historisch gewachsene, Lohnformen nebeneinander: Zeit-
lohn, Zeitlohn mit Leistungszulage, Prämienlohn und Akkordlohn. Wenn nun 
nach der Fertigungsinsel-Bildung Mitarbeiter in der mechanischen Fertigung um-
versetzt wurden, konnten innerhalb einer Arbeitsgruppe trotz gleicher Arbeit 
Lohnunterschiede von bis zu D M 3,50 pro Stunde bestehen. 
In Betrieb F2, in dem die hoch qualifizierten Mitglieder der Pilot-Arbeitsgruppe 
unter anderem wegen der Ausführung der Programmier- und der dispositiven 
Funktionen einen höheren Lohn erhielten, kam es wegen "Futterneids" zu stän-
digen Reibereien mit den übrigen Arbeitsgruppen der Fertigung und zur Isola-
tion der "Modell-Arbeitsgruppe". Der Leiter der Fertigungsplanung äußerte sich 
dazu folgendermaßen: "Das Lohnsystem der Gruppe gegen den Rest der Welt". 
(4) Inkompatibilitäten zwischen dem Lohnmodell und dem Produktions-
prozeß bzw. der Betriebs- und Arbeitsorganisation: Ebenso wie es nicht 
möglich ist, ein Lohnkonzept von einem Betrieb auf den anderen eins zu 
eins zu über t ragen, ergeben sich Probleme, wenn innerhalb eines Betrie-
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bes ein auf eine bestimmte Arbeitsgruppe optimal angepaßtes Lohnmo-
dell auf Arbeitsgruppen über t ragen werden soll, die in andersartige be-
triebsstrukturelle und produktstrukturelle Bedingungen eingebunden sind. 
In Betrieb W1 (200 Mitarbeiter; Hersteller von CNC-Werkzeugen) wurde für die 
1988 eingerichtete Pilotgruppe ein optimal abgestimmtes Polyvalenz-Prämien-
lohnsystem entwickelt. Die individuelle Lohnstruktur setzt sich zusammen aus 
dem persönlichen Grundlohn, einer Polyvalenzzulage, einer Gewinnbeteiligung 
auf Unternehmensebene und einer Gruppenprämie für Durchlaufzeiten und 
Lohnarbeiten. Die Boni der Gruppe liegen in der Regel zwischen D M 250 und 
D M 350 monatlich. Dieses Lohnmodell wurde unverändert auf die übrigen Ferti-
gungsinseln übertragen. Der Betriebsrat konnte noch gegen den anfänglichen 
Widerstand der Geschäftsleitung eine garantierte Untergrenze von D M 150 
aushandeln. Außer der Pilotgruppe schaffte es aber keine Arbeitsgruppe, über 
diesen Mindestbonus hinauszukommen, da nur in der Pilotgruppe die Ab-
stimmung zwischen Produktionsprozeß und Lohnsystem gelang. In den übrigen 
Arbeitsgruppen sind nicht alle Produktionsmittel zur Komplettbearbeitung 
integriert; so führt das Verlassen der Teile in die Schleiferei und die zu knappe 
Besetzung dort zu Verzögerungen. In der Pilotgruppe herrscht ein homogenes 
Auftragsspektrum mit relativ einfachen Teilen und in Großserienfertigung. In 
den übrigen Gruppen werden Einzel- und Kleinserien, zuviele unterschiedliche 
Werkstücke und ständige Eilaufträge gefertigt. Aufgrund ständiger Eingriffe 
übergeordneter Instanzen können die Arbeitskräfte letztlich nicht planen und 
den internen Arbeitsfluß optimieren. Gleichzeitig läuft aber die Uhr für den 
Durchlaufzeitbonus. Die Gruppen könnten zwar unverschuldete Verzögerungen 
notieren und zum Erhalt der Bonuschancen geltend machen, doch: "Das wäre ein 
Riesenpapierkrieg", der letztlich unterlassen wird. 
(5) Spezifische Probleme einzelner Entlohnungsgrundsätze: Auch die neu-
en Lohnformen bergen bereits in sich selbst Nachteile, die Basis für Unzu-
friedenheiten der Arbeitskräfte sein können. 
Im Falle der Bezahlung im Zeitlohn mit einer Leistungszulage fühlen sich 
oftmals Mitarbeiter bei der subjektiven Leistungsbeurteilung sowohl hin-
sichtlich der absoluten Punktewerte als auch in der relativen Einstufung zu 
anderen Arbeitskräfte vom unmittelbaren Werkstattvorgesetzten (Mei-
ster) ungerecht beurteilt. Be im Übergang von Akkordlohn zu Zeitlohn er-
fahren die Arbeitskräfte das Fehlen von Vorgabezeiten auf den Auftrags-
scheinen insofern als belastend, als nunmehr ein Orient ierungsmaßstab für 
den vom Betrieb als durchschnittlich erachteten bzw. maximal akzeptier-
ten Zeitbedarf fehlt. E i n zentraler Krit ikpunkt an Zeitlohnformen waren 
insbesondere von Betriebsratsseite die fehlenden Mitbest immungsmög-
lichkeiten bei Arbeitsbedingungen und Leistungsvorgaben. 
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Bei kombinierten Prämienlohnformen führen die komplizierten Lohnfor-
meln und Berechnungsgrundlagen für die Umrechnung der Leistung in 
Lohn zu verwirrender Intransparenz für die Arbeitnehmer und Demoti-
vierung, da sich der Zusammenhang zwischen Leistung und Einkommen 
verwischt; in einem Betrieb wurde die kombinierte Leis tungsprämie mit 
der abfälligen Bezeichnung eines "Anwesenheitsbonbons" bedacht. A k -
zeptanzprobleme resultieren auch aus Widersprüchen zwischen betriebli-
chen Flexibili tätsforderungen und mangelnder Ermögl ichung und Gratifi-
zierung von Polyvalenz; bei einigen Anwendern von Prämienlohn mit 
Qualifikationszulage entzündete sich die Kr i t ik der Arbei tskräf te an der 
nicht angemessenen Entlohnung von Polyvalenz und Mehrmaschinenbe-
dienung, an der Entlohnung nach durchschnittlich anfallender Tätigkeit 
anstatt nach höchster Anforderungsart und an der Nicht-Gratifizierung er-
folgreich absolvierter Schulungsmaßnahmen. 
(6) Einige lohnrelevante Probleme und Widers tände würden gar nicht ent-
stehen, wenn die Einführung neuer Lohnkonzepte nicht durch eine oft-
mals vorherrschende kurzfristig kostenminimierende Orientierung charak-
terisiert wäre , bei der notwendige stützende Maßnahmen nicht oder nicht 
rechtzeitig ergriffen werden. Beispiele eines derartigen Fehlens umstel-
lungsbegleitender Maßnahmen, auf deren Bedeutung bereits Altmann u.a. 
1982 im Zusammenhang mit neuen Formen der Arbeitsorganisation 
hingewiesen haben, sind die ungenügende Berücksichtigung der Meister 
und die mangelnde Schulung der unmittelbaren Werkstattvorgesetzten zu 
den neuen Lohnkonzepten; ferner das Fehlen einer rechtzeitigen Informa-
tion der Belegschaft und einer umfassenden Abstimmung mit den Interes-
sen der Arbeitskräfte zur Vermeidung einer Verunsicherung der Arbeits-
kräfte wegen ständig brodelnder Gerüchte . Hierzu zählt auch das zu späte 
oder unzureichende Einschalten des Betriebsrats. In ähnlicher Weise 
wirkt (z.B. beim Prämienlohn mit Qualifikationszulage) mittel- und lang-
fristig das Fehlen präziser Reglements zu Voraussetzungen einer höheren 
Einstufung, zu Intervallen von Aufstiegen, zur Ernennung von Schlichtern 
etc. Schließlich schlägt auch die ungenügende Besitzstandswahrung von 
nicht in die Fertigungsinsel bzw. Gruppe integrierten Produktionsarbei-
tern negativ zu Buche. Auffallend war in dieser Hinsicht in den von uns 
untersuchten Betrieben durchgängig die Passivität des Betriebsrats, der 
der Unternehmensleitung die Initiative bei der Planung, Gestaltung und 
Einführung eines neuen Lohnkonzepts überl ieß und in der Regel erst 
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dann eingriff, wenn nach erfolgter Einführung des neuen Lohnsystems 
Klagen aus der Belegschaft kamen. 
Zwar besteht in allen Betrieben die Gefahr, daß die skizzierten lohnrele-
vanten Konflikte, Widers tände und Barrieren zu massiven Verzögerungen 
oder gar zum Abbruch der arbeitsorganisatorischen Experimente führen 
können. In vielen der innovativen Betriebe aber ist man sich im Grunde 
im klaren, daß bei derart umfassenden Veränderungen von Betriebs- und 
Arbeitsorganisation und betrieblichen Lohnkonzepten die letztlich ver-
bindliche Lösung in einem tendenziell offenen Tria l -and-Error-Prozeß 
erst schrittweise gefunden werden muß. U n d die Betriebsleitungen sind 
sich im Grunde auch im klaren, daß zur effektiven Nutzung der Produkti-
vitäts- und Flexibilitätsvorteile der neuen Formen der Betriebs- und A r -
beitsorganisation die Akzeptanz der betrieblichen Interessenvertretung 
und der Arbeitskräfte gesichert werden muß. Bislang scheint sich diese 
Überzeugung aber noch ungenügend in entsprechend realisierten Konzep-
ten niederzuschlagen. 
5. Resümee: Zunehmende (Betriebs-)Individualisierung der 
Lohnformen? 
(1) D i e in der empirischen Untersuchung zu Tage getretenen aktuellen 
Veränderungen der Ent lohnungsgrundsätze und -methoden in organisato-
risch innovativen Betrieben lassen sich in einer Reihe von Befunden zu-
sammenfassen: 
In den untersuchten Betrieben wird das Lohnthema und die Anpassung 
des Lohnsystems an die gewandelten externen und internen Bedingungen 
als eines der drängendsten betrieblichen Problemfelder angesehen. 
Sowohl das Management als auch die betriebliche Interessenvertretung 
sind fast durchgängig hochgradig unzufrieden mit den traditionellen 
Lohnkonzepten. Gleichzeitig zeichnet sich auch auf Branchen- und tarif-
vertraglicher Ebene noch keine einheitliche neue Kompromißlösung ab, 
die beiden Seiten die Verwirklichung ihrer Interessen und Ziele erlaubt. 
Entgegen der in früheren Untersuchungen festgestellten Stagnation der 
betrieblichen Lohnsysteme trotz des starken technisch, ökonomisch und 
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organisatorisch induzierten Veränderungsdrucks (Schultz-Wild, Weltz 
1973; D ü l l , Böhle 1980) fällt in den "innovativen" Untersuchungsbetrie-
ben in der momentanen Lage eine hohe Veränderungsdynamik auf. Dabei 
- so die an anderer Stelle ausführlich entwickelte These (Schmierl 1994) -
werden die erfolgten oder anstehenden fertigungstechnischen und arbeits-
organisatorischen Restrukturierungen als willkommene Legitimation für 
die Verände rung der Lohnform herangezogen. Weitere (mitentscheiden-
de Impulse der Lohnreform sind leistungspolitische, zei tökonomische und 
betriebspolitische Faktoren. 
In der Mehrzahl der von uns untersuchten Betriebe war der Problemdruck 
so groß, daß parallel zur Veränderung von Technik und Arbeitsorganisa-
tion auch das Lohnsystem zur Disposition stand. Dabei zeichnet sich im 
nachhinein ein genereller Bedeutungsverlust des Akkordlohns und ein 
breiter Einstieg in verschiedene Prämienlohnmodel le ab. Insofern behält 
der Leistungslohn auch weiterhin seine Bedeutung, allerdings nicht mehr 
in Form des Akkordlohns. D a r ü b e r hinaus setzt sich der individuelle Lohn 
zunehmend aus mehreren unterschiedlichen Lohnkomponenten zusam-
men, zu denen auch verstärkt gruppenbezogene Lohnbestandteile gehö-
ren. E i n - oftmals geforderter - Bruch mit dem Anforderungsbezug bei der 
Eingruppierung und mit der Entgeltdifferenzierung in Lohngruppen für 
Arbeiter und Gehaltsgruppen für Angestellte ist in den untersuchten Be-
trieben nicht auszumachen. Insgesamt läßt sich im Sample der 18 "innova-
tiven" Betriebe eine in hohem M a ß e heterogene und unübersichtliche 
Vielzahl betrieblicher Einzellösungen feststellen. 
Diese, nicht durch branchenweit bzw. regional gültige Tarifverträge abge-
stützte, betriebliche Individualisierung hat Konsequenzen für die Proble-
matik einer angemessenen Vertretung der Arbeitnehmerinteressen. Die 
hier beschriebenen Tendenzen der betrieblichen Lohnpolitik bergen für 
die Gewerkschaften und Betr iebsrä te die Gefahr in sich, daß die bislang 
konsolidierten Verhandlungsfelder sukzessive ausgehöhlt werden und eine 
effektive Interessenvertretung zunehmend nur noch in prekären Verhand-
lungsfeldern durchgeführt werden kann . 1 3 Je unbestimmter und abstrakter 
die Leistungsnormen und je größer die Bedeutung allgemeiner Verhal-
tenserwartungen, desto schwieriger wird es für die Betr iebsrä te , Zeit- und 
13 Zur Verhandlungsschwäche und zum Machtverlust der Betriebsräte vgl. auch 
Schmierl 1994; Altmann 1992a; Düll, Bechtle 1988; Linhart u.a. 1989. 
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Leistungsvorgaben sowie Leistungs-Lohn-Relationen zu kontrollieren und 
zu überprüfen. Betriebliche Regelungen der Leistungsabforderung und ta-
rifvertragliche Regelungen zu Arbeitsbewertung, Entgel tgrundsätzen, 
Lohnermittlung und Normalleistung fallen zunehmend auseinander. L ie -
ßen sich bislang Faktoren der betrieblichen Leistungspolitik indirekt über 
Regelungen auf konsolidierten Feldern, wie Zeitaufnahme und Vorgabe-
zeitbestimmung, erschließen, fällt zunehmend die betriebliche Leistungs-
politik komplett aus dem System innerbetrieblicher Verhandlung heraus. 
Lediglich die Leistungsbedingungen des Akkords sind in den Tarifverträ-
gen der Metallindustrie umfassend geregelt. Z u m Prämienlohn liegen bis-
lang auf tarifvertraglicher Verhandlungsebene wenig konkrete und ver-
bindliche Regelungen vor. Individualisierung von Lohnabschlüssen und 
Zunahme einzelbetrieblicher Betriebsvereinbarungen beeinträchtigen die 
gewerkschaftlichen Chancen zur Einbringung von Beratungsakt ivi täten 
und Verhandlungsmacht sowie zur Kontrolle über die Einhaltung der Ta-
rifabschlüsse. 
D a bestehende Lohnsysteme Entgeltstrukturen widerspiegeln, die sich 
über mehrere Jahrzehnte hinweg in formellen und informellen betriebli-
chen Aushandlungsprozessen herausbildeten, s toßen Ansätze der Verän-
derung der betrieblichen Lohnkonzeption "naturwüchsig" auf Widers tän-
de und erfordern zum Tei l langwierige Aushandlungsprozesse. 
Schließlich zeichnen sich bei den neuen Lohnmodellen neuartige Pro-
blemlagen und "Kinderkrankheiten" ab, die in den traditionellen Lohn-
formen des Zeitlohns und des Akkords bereits "abgeschliffen" waren. A l s 
Probleme in den von uns untersuchten Betrieben erwiesen sich beispiels-
weise: Vorbehalte der Arbeitskräfte gegen Leistungsintensivierung in Z u -
sammenhang mit Gruppenlohnformen; e inkommensschmälernde Wider-
sprüche zwischen mehreren Leistungsparametern; Diskrepanzen zwischen 
Leistungsanforderungen an die Arbeitskräfte und den zur Verfügung ge-
stellten Ressourcen zur Leistungserfüllung; Probleme mit Lohninseln und 
mit Verschiebungen in der betrieblichen Entgeltstruktur; Inkompatibil i tä-
ten zwischen dem Lohnsystem und der Arbeitsorganisation etc. 
(2) Stellt man sich die Frage nach der Generalisierbarkeit der Befunde im 
Hinblick auf die allgemeinen Trends der Entlohnungsgrundsätze, so muß 
offen bleiben, ob die sowohl in der Literatur beschriebene, als auch die in 
unseren Untersuchungsbetrieben vorgefundene Tendenz hin zu Prämien-
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löhnen dauerhaft sein wird oder nur eine vorübergehende Ausnahme be-
schreibt. Ungeklä r t und offen muß für die von uns besuchten Betriebe 
momentan noch bleiben, inwieweit die derzeit (fast ausschließlich vom 
Management) entwickelten und eingeführten Lohnsysteme auch langfri-
stig in der jetzt vorgefundenen Weise Bestand haben werden, oder ob sich 
durch spezifische Reaktionen der Arbei tskräf te , durch Arrangements auf 
Werkstattebene und durch neuartige Aushandlungsprozesse wiederum 
neue und momentan noch nicht erkennbare Abweichungen "einspielen" 
werden. 
Fü r die These, daß es sich bei den derzeit praktizierten Prämienlohnmo-
dellen in ihren unterschiedlichen Formen nur um temporä re Übergangs-
lohnformen handelt, sprechen verschiedene Aussagen und Verlautbarun-
gen der beiden Tarifvertragsparteien. 
A l s Vertreter der Vereinigung der Eisen- und Metallindustrie Rheinland-
Rheinhessen vermutet Schröder: "Verursacht durch weitere Technisie-
rung, die Angleichung zwischen der Entlohnung von Gehalts- und Lohn-
empfängern, könnte die Prämienent lohnung wieder zugunsten von Zeit-
lohn mit Leistungszulagen an Bedeutung verlieren" (1985, S. 8). 
In eine ähnliche Richtung hinsichtlich eines zukünftigen Bedeutungsver-
lusts des Prämienlohns zielen auch die Forderungen der I G Metal l zur Ta-
rifreform 2000. Es soll künftig nur noch zwei Entgel tgrundsätze geben: 
Arbei t ohne vereinbartes Arbeitspensum und Arbeit mit vereinbartem 
Arbeitspensum. 
Der Entgeltgrundsatz "Arbeit ohne vereinbartes Arbeitspensum" wird definiert 
als ein "weder durch Arbeitsablauf und Arbeitsorganisation, Arbeits- und Be-
triebsmittel, Arbeitsverfahren, Aufschreibungen noch durch Richtwerte oder 
Planzeiten" (IG Metall 1991, S. 44) bestimmtes Arbeitspensum und soll für Tä-
tigkeiten gültig sein, in denen keinerlei Leistungsvorgaben bezüglich Menge, 
Zeit, Qualität, Materialersparnis, Nutzungsgrad etc. existieren. Die Arbeitneh-
mer erhalten ein festes Monatsentgelt der jeweiligen Entgeltgruppe. Die Perso-
nalbesetzung der Abteilungen bzw. Arbeitsgruppen wird zwischen der Ge-
schäftsleitung und dem Betriebsrat vereinbart. 
Beim Entgeltgrundsatz "Arbeit mit vereinbartem Arbeitspensum" wird zwischen 
der Geschäftsleitung und dem Betriebsrat in einer paritätischen Engeltkommis-
sion ein individuelles oder Gruppenpensum "vereinbart in Form von Zeiten, 
Mengen, Terminen, Nutzungsgraden oder in Form der Aufzählung von auszufüh-
renden Arbeiten oder in Form der Höhe von Bearbeitungsfällen bzw. Einsatz-
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fällen in einer Zeiteinheit oder durch eine Abgrenzung von Zuständigkeitsberei-
chen, wie z.B. regionalen Vertriebsbereichen" (ebd., S. 45). Als Berechnungs-
grundlage sind die Erholungszeit, die persönliche Zeit, eine Beteiligungszeit so-
wie eingeplante Ausfallzeiten (sachliche Verteilzeit) und auftragsbezogene Rüst-
zeiten zu berücksichtigen. Dem vereinbarten Arbeitspensum entspricht ein Stan-
dardentgelt. Die Festsetzung, Änderung oder Reklamation von Arbeitspensum 
und Personalbesetzung der Abteilungen bzw. Arbeitsgruppen ist in der paritäti-
schen Entgeltkommission zu verhandeln. 
Insbesondere bei diesem Punkt dürften sich zwischen den beiden Konflikt-
parteien künftig noch harte Kämpfe ankündigen, denn bei der Diskussion 
um die zukünftige Gestaltung der Lohnsysteme und Einführung neuer 
Lohnformen stehen die hochgradig prekären und konfliktbeladenen As-
pekte der Leistungsverausgabung und -intensität der Arbei tskräf te , der 
Verhandlung über Leistungspensen sowie der Kontrolle über diese L e i -
stungsverausgabung im Mittelpunkt. Be i diesem Verhandlungsgegenstand 
- Neugestaltung der Ent lohnungsgrundsätze und -methoden - scheinen die 
beiden Positionen derzeit unvereinbar. In zwei weiteren, hier nicht ausge-
führten tarifpolitisch aktuellen und zukünftig bedeutsamen Regelungsfel-
dern lassen sich dagegen eher gemeinsame Ansätze erkennen. Be i der 
Schaffung einheitlicher Entgeltgruppen für Arbeiter und Angestellte und der 
Ausweitung des Personen- und Qualifikationsbezugs bei der Eingruppie-
rung scheinen die beiden Konfliktparteien eher an einem Strang zu ziehen, 
da bezüglich der Zielsetzungen der Lohngerechtigkeit, Vereinheitlichung 
und Vereinfachung des betrieblichen Lohnsystems sowie der Flexibilisie-
rung des betrieblichen Gesamtprozesses grundsätzlich Konsens zwischen 
den Gewerkschaften bzw. Betr iebsräten und den Unternehmen besteht. 
Andererseits spiegelt sich in der starken Zunahme einzelbetrieblicher 
Lohnvereinbarungen die Tatsache, daß derzeit beim Entgelt vieles im 
Fluß ist. Eine abschließende Einschätzung zum künftigen Ausgang der ta-
rifpolitischen Diskussionen und Verhandlungen ist wegen der momenta-
nen Dynamik im Regelungsfeld "Entlohnung" nicht möglich. 
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Marhild von Behr 
CIM-Förderung und der Mangel an organisatorischer 
Innovation 
1. Unterschiedliche Typen der CIM-Einführung 
2. Dominanz des technikzentrierten Implementationstyps 
3. Schwierigkeiten der Integration technischer und 
sozialer Innovationen 
4. Entwicklung von Beschäftigtenzahlen und -strukturen 
5. CIM-Einführung und die Vernachlässigung der sozialen 
Rational i tä t 
6. Resümee : Probleme der kurzfristigen Effektivierung 
von Strukturen 
Vorbemerkung 
Im folgenden geht es - anders als bei den sonstigen Bei trägen dieses Ban-
des - in erster Linie um die Analyse öffentlich geförderter betrieblicher 
CIM-Projekte. D i e Ergebnisse sind Tei l der Evaluierung der indirekt-spe-
zifischen Förderung betrieblicher Entwicklungsvorhaben, die 1988 bis 
1992 im Rahmen des Programms Fertigungstechnik des Bundesministers 
für Forschung und Technologie ( B M F T ) durchgeführt worden sind. 1 In 
Arbeitsteilung mit den an dieser Programmevaluierung beteiligten ande-
1 Dieses Förderprogramm war auf Unternehmen in der "alten" Bundesrepublik 
begrenzt (vgl. B M F T 1988a); es wurde später durch eine ähnlich ausgerichtete 
Fördermaßnahme (Laufzeit: 1992 bis 1995) für Unternehmen in den neuen 
Bundesländern ergänzt, die vom gleichen Projektverbund evaluiert wird. Der 
vorliegende Beitrag bezieht sich jedoch ausschließlich auf westdeutsche Be-
triebe. 
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ren Forschungsinstituten 2 war es Aufgabe des ISF München , die perso-
nenbezogenen Effekte der CIM-Einführung in der Fertigung und in den 
fertigungsnahen Diensten bei mittleren und größeren Industriebetrieben 
zu untersuchen. 3 
Empirische Grundlage für die folgenden Ausführungen bilden intensive 
Erhebungen in sechs Unternehmen, die im Rahmen des Programms zur 
indirekt-spezifischen CIM-Förderung eine Zuwendung des B M F T erhal-
ten haben. Die Fallstudienbetriebe sind durch die in A b b . 5.1 aufgeführten 
Strukturmerkmale gekennzeichnet. 
Die CIM-Projekte der untersuchten geförderten Betriebe richteten sich in 
vier Fällen (Betriebe F T , W M , S M und G K ) auf die Einführung, Moderni-
sierung oder Erneuerung einer einzelnen CIM-Komponente , nämlich ei-
nes PPS-Systems. E i n Betrieb verfolgte zwei Vernetzungslinien, und zwar 
C A D - P P S sowie C A D - N C (Betrieb A R ) . E i n Betrieb konzentrierte sich 
auf die CAD/CAM-In t eg ra t i on (Betrieb G M ) . 4 
Nachdem in einer ersten Erhebungsphase zu Beginn der CIM-Projekte 
der technisch-organisatorische Ausgangszustand bei den Fallstudienbe-
trieben erfaßt worden war, stellte sich als Ergebnis der zweiten Erhe-
bungsrunde am Ende der Projektlaufzeit heraus, daß bei den untersuchten 
geförderten CIM-Vorhaben die personenbezogenen Effekte nicht wesent-
lich anders ausfielen als bei zahlreichen seit Mitte der 80er Jahre vom ISF 
beobachteten CIM-Einführungsprozessen in nicht geförderten Unterneh-
men: A l s meist ungeplante Folge des typischen Vorgehens bei der C I M -
Einführung erhalten oder vertiefen sich arbeitsteilig-hierarchische Struk-
2 Unter der Federführung des FhG-ISI Karlsruhe waren an der Evaluierung des 
Förderprogramms mit verschiedenen Themenschwerpunkten außerdem be-
teiligt: das FhG-IAO Stuttgart, die G f A H Stuttgart und das SOFI Göttingen 
(vgl. ISI u.a. 1994). 
3 Für den vorliegenden Band wurde der Beitrag des ISF zum integrierten Ab-
schlußbericht der beteiligten Institute (ebd.) im Hinblick auf den hier gegebe-
nen Kontext überarbeitet. 
4 In dieser Hinsicht entsprechen die Betriebe in etwa dem Gesamtsample der 
geförderten Unternehmen. Auch für diese gilt, daß die Planung und Realisie-
rung einer einzelnen CIM-Komponente einen höheren Stellenwert hatte als 
die Vernetzung mehrerer Komponenten (vgl. ebd.). Als Vernetzungsprojekte 
im eigentlichen Sinne sind die Vorhaben von zwei der sechs hier erfaßten 
Fallstudienbetriebe zu bezeichnen. 
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turen. D i e Qualifikationen und das Erfahrungswissen des Werkstattperso-
nals werden nicht systematisch in die technische Modernisierung einge-
bunden, sie sind vielmehr in ihrem Bestand gefährdet. 
Dieser Befund ist erklärungsbedürftig, da er im Gegensatz zu der gängi-
gen Erwartung steht, daß die vergleichsweise besseren Startbedingungen 
es öffentlich geförderten Betrieben leichter ermöglichen, die technische 
Modernisierung mit einer Effektivierung der arbeitsorganisatorischen 
Strukturen zu kombinieren und den Produktionsfaktoren Organisation 
und Arbeitskraft mehr Beachtung zu schenken. 
De r im folgenden hierzu angeführte Erklärungsansatz stützt sich auf die 
Analyse der Einführungsprozesse der neuen Techniken. Aus dem Typus 
des Implementationsprozesses läßt sich ableiten, warum es in den unter-
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suchten, geförderten Fällen nicht zu einer vers tärkten Annäherung an die 
fertigungs- und arbeitsorganisatorischen Leitbilder von Gruppenarbeit 
und Fertigungsinseln gekommen ist, die Anfang der 90er Jahre - meist in 
Zusammenhang mit dem Schlagwort "Lean Production" - verstärkt disku-
tiert werden. 
Wie die am Anfang dieses Kapitels stehende Analyse der Implementati-
onsprozesse zeigt, ist angesichts des Beharrungsvermögens tradierter 
Strukturen selbst bei öffentlicher Förderung von CIM-Vorhaben der Weg 
zu neuer organisatorischer Effizienz mit vielen Hindernissen gepflastert. 
Anhand der quantitativen und strukturellen Entwicklung der Beschäfti-
gung kann gezeigt werden, wie wenig sich die Untersuchungsbetriebe wäh-
rend der Projektlaufzeit in Richtung auf eine "schlanke Fabrik" entwickelt 
haben. In den Fallanalysen wird auch deutlich, welche personalpolitischen 
Schwierigkeiten und Probleme bei der CIM-Einführung in den geförder-
ten Betrieben auftreten. Dieses Kapitel abschließend, wird darauf verwie-
sen, daß die vielfach zu beobachtende Vernachlässigung der sozialen be-
trieblichen Rational i tä t sich negativ auf den ökonomischen Erfolg der 
CIM-Einführung auswirkt und auf längere Sicht die Effektivierung be-
trieblicher Strukturen erschwert. 
1. Unterschiedliche Typen der CIM-Einführung 
Neuere Untersuchungen zeigen, daß die A r t und Weise, wie die "rechner-
integrierte Produktion" in den Unternehmen eingeführt wird, einen ent-
scheidenden Einfluß auf den Verlauf und die Effekte von Rationalisie-
rungsmaßnahmen hat (z.B. Hildebrandt, Seltz 1989; Schultz-Wild u.a. 
1989). D i e Vorgänge der Technikeinführung sind äußers t komplex. Sie 
umfassen nicht nur die Planung, Realisierung und Planfortschreibung der 
Innovationen in technischer und organisatorischer Hinsicht, sondern wer-
den auch von einer Reihe weiterer Faktoren, wie der betrieblichen Infra-
struktur, der Interessenkonstellationen und der Managementorientierun-
gen, geprägt . Analytisch lassen sich diese Zusammenhänge in unterschied-
lichen "Implementationstypen" fassen, die sehr verschiedenartige charak-
teristische Merkmale aufweisen (vgl. Hirsch-Kreinsen u.a. 1990, S. 139 f.). 
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F ü r die Analyse der Modernisierungsauswirkungen in den hier zu be-
trachtenden geförderten Betrieben spielen zwei grundlegend entgegenge-
setzte Implementationstypen eine entscheidende Rol le : der technikzen-
trierte und der arbeitszentrierte (vgl. A b b . 5.2). 
D e r technikzentrierte Implementationstyp ist hauptsächlich gekennzeichnet 
durch eine kurzfristig angelegte Planung, durch die Festlegung auf ein bü-
roorientiertes Systemkonzept und durch eine weitgehende Beibehaltung 
der gegebenen arbeitsorganisatorischen Strukturen. Grundlegende Struk-
turinnovationen finden hier nicht statt. 
Das bedeutet in personalwirtschaftlicher Hinsicht - wenn teilweise auch 
ungeplant und als nicht direkt intendierte Folge - faktisch eine Tendenz 
zur Zunahme der Arbeitsteilung, eine Zentralisierung von Aufgaben und 
Kompetenzen in den technischen Büros , die Tendenz zur Personalreduk-
tion in der Werkstatt, eine Vernachlässigung der sozialen Rat ional i tä t des 
Betriebes und eine Technikeinführung ohne Beteiligung der Betroffenen 
und der Arbeitnehmervertretung. 
F ü r die Beschäftigten auf den ausführenden Ebenen verstärkt sich da-
durch eine in vielfacher Hinsicht problematische Entwicklung. Diese ist 
verbunden mit einer Einengung der Handlungs- und Entscheidungsspiel-
r ä u m e , mit Dequalifizierung, Demotivierung und vers tärkten Formen der 
Disziplinierung, mit einem fortschreitenden Verlust an Erfahrungswissen 
und einer weiteren Trennung zwischen Hand- und Kopfarbeit. 
De r arbeitszentrierte Implementationstyp beinhaltet dagegen eine Integra-
tion von technischen und organisatorischen Aspekten der Planung und 
Einführung der neuen Techniken und ist unter anderem gekennzeichnet 
durch einen selektiven, werkstattorientierten Rechnereinsatz sowie eine 
aktive Beteiligung von Managementvertretern am sozialen Prozeß der 
doUmstellung. Arbeitsorganisatorische Innovationen stellen hier einen 
wichtigen Tei l der CIM-Einführung dar. 
In personalwirtschaftlicher Hinsicht gehen hier die Veränderungen in 
Richtung auf eine R ü c k n a h m e der Arbeitsteilung, eine Dezentralisierung 
von Aufgaben, auf eine Reintegration dispositiver Funktionen in die 
Werkstatt sowie das systematische Einbeziehen der sozialen Rat ional i tä t 
des Betriebes mit einer starken Beteiligung der Betroffenen und einer ak-

















































Abb. 5.2 Merkmale unterschiedlicher Implementationstypen 
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tiven Einbindung des Betriebsrats. De r arbeitszentrierte Implementations-
typ trägt in vielfacher Hinsicht Leitbildcharakter für die effiziente Einfüh-
rung neuer Techniken. E r zielt auf eine verstärkte Nutzung der Produkti-
vitäts- und Flexibili tätspotentiale qualifizierter Arbeitskraft. 
Zugleich eröffnet er den Beschäftigten in der Werkstatt Chancen für Hö-
herqualifizierung und selbstverantwortliches Arbeiten innerhalb von 
Gruppen, die nach arbeitsgestalterischen Prinzipien wie ganzheitlichem 
Aufgabenzuschnitt, Aufgabenrotation, weitgehender Selbststeuerung und 
Aktivierung von Motivation sowie Kreativi tät der Beschäftigten organi-
siert sind. 
Diese zahlreichen positiven Argumente für dezentrale Organisations-
strukturen und qualifizierte Aufgabenzuschnitte dürfen allerdings nicht so 
interpretiert werden, als wären damit per se keine Probleme für die Be-
troffenen verbunden. Auch hier können spezifische Belastungen auftreten, 
wie sie weiter oben im Beitrag über Erfahrungen und Belastungen in neu-
en Arbeitsformen im einzelnen aufgezeigt werden (vgl. den Beitrag von 
Moldaschl in diesem Band, S. 105 ff.). 
2. Dominanz des technikzentrierten Implementationstyps 
D i e Mehrzahl der im Rahmen der Evaluierung intensiver untersuchten 
Einführungsprozesse läßt sich dem technikzentrierten Implementationstyp 
zuordnen. Diese Tatsache erklärt einerseits das Fortbestehen traditionell 
arbeitsteiliger Strukturen in den untersuchten Betrieben und somit das 
Fehlen breiterer Ansätze zur parallelen Innovation von Betriebs- und A r -
beitsorganisation entsprechend dem arbeitszentrierten Implementations-
typ. Sie erklärt andererseits einen Großtei l der Schwierigkeiten, Verzöge-
rungen und Friktionen, die bei der CIM-Einführung zu beobachten waren. 
Folgt man den Ergebnissen der bisherigen CIM-Diskussion, so hä t te es ein 
Effekt der durch die Förderung verbesserten Ausgangssituation sein kön-
nen, daß die beteiligten Unternehmen tatsächlich weniger unter Druck 
stehen, sich einseitig auf das technische Funktionieren der Systeme zu 
konzentrieren. Damit könnten F re i r äume geschaffen werden, um organi-
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satorische Fragen aufzugreifen und die Beteiligung sowie Qualifizierung 
der Betroffenen simultan zur technischen Innovation anzugehen. Statt des-
sen war bei den sechs hier vertieft untersuchten Betrieben ein stark tech-
nikzentrierter Einführungsprozeß vorherrschend. 
Nach der A r t der Technikeinführung unterscheiden sich die hier erfaßten 
sechs Betriebe nicht wesentlich von der Mehrheit der Unternehmen, die 
Mit te der 80er Jahre in CIM-Techniken eingestiegen sind und die 1985 bis 
1988 vom ISF in qualitativen Erhebungen eingehender untersucht worden 
waren (Hirsch-Kreinsen u.a. 1990). Be i ihnen war der technikzentrierte 
Implementationstyp ebenfalls am weitesten verbreitet. Insofern bewirkte 
die Förderung , zumindest bei den sechs untersuchten Betrieben, keine si-
gnifikant anderen personalwirtschaftlichen Effekte als die, die bei nicht 
geförderten Betrieben zu beobachten waren. 
Aus den Stellungnahmen der betrieblichen Gesprächspar tner ergeben sich 
Hinweise darauf, warum ein s tärker ganzheitliches, dem arbeitszentrierten 
Implementationstyp entsprechendes Vorgehen im Einführungsprozeß 
nicht möglich war. V o m Management aller hier untersuchten geförderten 
Betriebe wird ausdrücklich betont, wie sehr der Aufwand für die Realisie-
rung der technischen Planungen unterschätzt worden ist. Sowohl in finan-
zieller als auch in personeller Hinsicht habe man sich "Illusionen über die 
leichte Machbarkeit" hingegeben. Dies sei zum großen Te i l auf mangelnde 
Vorstellungskraft bezüglich der vielen praktischen Schwierigkeiten bei der 
Implementation der Software zurückzuführen. A u f diese hät ten weder die 
Ingenieurwissenschaftler mit ihren verführerischen Leitbildern von der in 
wenigen großen Schritten erreichbaren CIM-Fabr ik noch die Hersteller 
und externen Berater ausreichend hingewiesen. 
V o n der Lösung der technischen Einführungsprobleme war das Manage-
ment nach eigenen Aussagen derart beansprucht, daß einerseits die A n -
fangsvorstellungen über ein recht umfangreiches CIM-Projekt zurückge-
schraubt werden mußten und daß andererseits kaum Ansätze entwickelt 
werden konnten, von Anfang an technische, ökonomische, organisatori-
sche und soziale Aspekte bei der Planung und Realisierung der C I M - V o r -
haben zu integrieren. 
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3. Schwierigkeiten der Integration technischer und sozialer 
Innovationen 
D i e Erwartung greift offensichtlich zu kurz, daß allein durch die Förde-
rung bzw. die damit verbundene Erweiterung finanzieller Ressourcen eine 
Abkehr vom technikzentrierten Vorgehen bei der Planung und Realisie-
rung von CIM-Vorhaben und damit eine Verbindung von technischer und 
arbeitsorganisatorischer Innovation zu erreichen sei. Es gibt vielmehr bei 
den Fallstudienbetrieben eine Vielzahl von Voraussetzungen, Bedingun-
gen und Entwicklungen, die einem ganzheitlichen Vorgehen entgegenste-
hen. Einige von ihnen seien im folgenden genannt. 
(1) Teils gewollt, teils ungewollt schlägt die organisationsbezogene 
Orientierung in eine überwiegend technische Orientierung um 
Bei den Unternehmen haben sich in den letzten Jahren durch die Rezep-
tion einschlägiger Veröffentlichungen und Diskussionen ebenso wie durch 
Erfahrungsaustausch und eigene Erfahrungen bestimmte Vorstellungen 
darüber herausgebildet, was CIM-Projekte im allgemeinen beinhalten, wie 
CIM-Komponenten einzuführen und welche Ziele damit zu verfolgen 
sind. 5 Zahlreiche Veröffentlichungen und Diskussionen haben die Vor-
teile einer Kombination technischer und organisatorischer Innovationen 
hinreichend bekannt gemacht, so daß die Vorstellungen der Management-
vertreter dadurch mehr oder weniger stark beeinflußt sind. Je nachdem, 
wie sich das Management mit seinen Vorstellungen orientiert, sind Vor-
aussetzungen dafür gegeben, ob überhaupt organisatorische und perso-
nelle Fragen in ein CIM-Projekt einbezogen werden. Allgemein wird von 
der These ausgegangen, daß eine relativ enge Beziehung zwischen der 
Orientierung und der A r t und Weise der CIM-Einführung besteht. 
B e i den Betriebsfallstudien konnte zu Beginn der Projekte in drei Fällen 
(Betriebe F T , W M und G K ) eine hohe Affinität zu einer organisationsbe-
zogenen, strukturinnovative Alternativen einbeziehenden Orientierung 
identifiziert werden. Der Vergleich der tatsächlich dann in diesen Betrie-
5 Vergleiche exemplarisch die Ergebnisse und Empfehlungen der vom B M F T 
eingesetzten CIM-Kommission (Projektträger Technikfolgenabschätzung, 
VDI-Technologiezentrum 1991). 
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ben stattfindenden Einführungsprozesse mit denen der anderen untersuch-
ten Betriebe erbrachte jedoch ein unerwartetes Ergebnis: Sie unterschei-
den sich in der Arbeitsorganisation und den daraus resultierenden perso-
nellen Effekten am Ende nicht wesentlich von denen, die zu Beginn der 
Laufzeit eindeutig technikorientiert waren. 
D i e Fallstudienbetriebe mit einer organisationsbezogenen Orientierung 
hatten z.B. vor Beginn der Förderung eine Restrukturierung der Fertigung 
in Richtung auf Gruppenarbeit geplant oder vollzogen, damit also ein 
deutliches Interesse an arbeitsorganisatorischen Fragen und strukturinno-
vativen Alternativen signalisiert, mit denen die zuvor genannten perso-
nellen Effekte einhergehen. F ü r den Einsatz der neuen CIM-Komponen-
ten, der in diesen Fällen Produktionsplanungs- und Steuerungsfunktionen 
betraf, waren dann aber die organisatorischen Strukturen in den Einsatz-
bereichen nicht systematisch durchleuchtet worden. Es wurden vielmehr 
erst im Verlauf der Installation der Systeme die vorhandenen organisato-
rischen Strukturen sukzessive erfaßt und teilweise den neuen technischen 
Möglichkeiten angepaßt (Betriebe W M und G K ) . In einem weiteren für 
diese Gruppe typischen Betrieb wurde z.B. bei den Planungen ein organi-
sationsorientiertes und strukturinnovatives Vorgehen ausdrücklich ange-
strebt, bei der Realisierung der CIM-Komponente dann aber - wegen des 
vorübergehenden Ausscheidens des Promotors aus dem Projektteam -
nicht eingehalten (Betrieb F T ) . 
E ine organisationsbezogene Orientierung im Vorfeld der Einführung und 
Vernetzung von CIM-Komponenten kann offenbar durch den tatsächli-
chen Entscheidungs- und Einführungsprozeß, dessen Restriktionen und 
Schwierigkeiten, oft verloren gehen und in eine überwiegend technische 
Orientierung umschlagen. 
E i n wesentlicher Grund hierfür besteht darin, daß die Projektverantwortli-
chen unter dem Zwang stehen, möglichst schnell Erfolge vorzuweisen. A l s 
Erfolg wird in der betrieblichen Real i tä t das rasche Funktionieren der be-
trieblichen Abläufe interpretiert. D a technische Störungen im Prozeß des 
Auftragsdurchlaufs am leichtesten zu erkennen sind, ziehen sie ständig die 
Aufmerksamkeit aller Beteiligten auf sich. Arbeitsorganisatorische Struk-
turdefizite und -fehler, die bereits in der Planung angelegt waren oder bei 
der System-Einführung auftreten, werden dagegen meist durch das haupt-
sächlich angestrebte und auch erreichte technische Funktionieren über-
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deckt. Sie kommen oft erst später in einer - teilweise schwer quantifizier-
baren - reduzierten Effizienz der technischen Innovationen zum Ausdruck. 
Unter diesen Voraussetzungen konnte auch die öffentliche Förderung bei 
den untersuchten Betrieben kaum etwas dazu beitragen, daß die "soziale 
Architektur" des Betriebes (v. Behr, Brunstein 1991) in die Vorhaben sy-
stematisch und von Anfang an einbezogen wurde. Sicher haben die zahl-
reichen Hinweise, daß die ganzheitliche Herangehensweise den Umstel-
lungsprozeß beschleunigt und vor zahlreichen Friktionen arbeitsorganisa-
torischer, qualifikatorischer und sozialer A r t bewahren kann, bei den ein-
zelbetrieblichen Einführungsprozessen eine gewisse Rol le gespielt. D ie 
Befunde deuten aber doch daraufhin, daß erst dann, wenn die technischen 
Probleme weitgehend gelöst sind, die arbeitsorganisatorischen Problem-
felder ins Blickfeld treten. 6 D a kurzfristig angelegte und punktuelle Lö-
sungen oft bereits einen Fortschritt bringen, wird der Vortei l der Kombi-
nation von technischen und organisatorischen Innovationen nur in selte-
nen Fäl len unmittelbar offensichtlich und damit handlungsleitend. 
(2) Die Erneuerung veralteter Insellösungen lenkt die Aufmerksam-
keit auf technische Details 
M i t dem Förderprogramm sollten den Unternehmen Anreize gegeben 
werden, rechnerintegrierte Fertigungsmethoden beschleunigt einzuführen 
oder auszubauen ( B M F T 1988a). Somit profitierten auch diejenigen Be-
triebe von dem Programm, denen der Ersatz veralteter Insellösungen 
durch neue CIM-Komponenten bevorstand. Dre i der Fallstudienbetriebe 
fallen in diese Gruppe (Betriebe W M , A R und G K ) . Sie nutzten die För-
derung, um sich von einer meist recht aufwendigen Investition aus jünge-
rer Vergangenheit zu trennen, deren Mängel sich zunehmend herausge-
stellt hatten - insbesondere im Hinblick auf die technische Integrationsfä-
higkeit mit anderen wichtigen CIM-Komponenten. M i t Hilfe der Förde-
rung führten sie eine CIM-Komponente ein, die technisch hohe Integrati-
onspotentiale aufweist und damit die notwendigen Voraussetzungen für 
eine rechnerintegrierte Fertigung schafft. 
6 Dieser Zusammenhang war auch bei den 1985 bis 1988 vom ISF eingehender 
untersuchten Betrieben erkennbar (vgl. Hirsch-Kreinsen u.a. 1990) und hat 
sich in einer Reihe von nicht geförderten Betriebsfällen bestätigt, die Anfang 
der 90er Jahre in anderen Projektzusammenhängen untersucht worden sind. 
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Diese A r t der technischen Modernisierung, die speziell in einem betriebli-
chen Funktionsbereich die Voraussetzungen für eine breitere C I M - A n -
wendung schafft, erklär t auf der anderen Seite, warum Veränderungen im 
personalwirtschaftlichen Bereich hauptsächlich in Richtung auf eine Ver-
s tärkung bereits bestehender Tendenzen gehen. 
D a die Aufmerksamkeit sehr einseitig auf die Verbesserung technischer 
Details in einem eingegrenzten betrieblichen Funktionsbereich gelenkt 
war, und es in erster Linie um den Ersatz alter durch neue Technik ging, 
haben sich die betrieblichen Beteiligten auf diese Aufgabe konzentriert. 
De r Bl ick auf die Möglichkeiten der gleichzeitigen Entwicklung und 
Durchsetzung zukunftsträchtiger organisatorischer Strukturen wurde da-
durch weitgehend verstellt. So kam es nicht zu Einführungsprozessen mit 
grundlegenden personalwirtschaftlichen Veränderungen . U n d es gab so-
mit auch keine erkennbaren Ansätze , die auf diesem Wege tatsächlich mit 
der CIM-Innovation induzierbaren höheren Effizienzen zu erschließen. 
D a ß die eingehender untersuchten Betriebe in technischer Hinsicht nicht 
längere Zeit auf der nun erreichten Ausgangsposition verharren werden, 
zeigen die Planungen zum Zeitpunkt der Antragstellung, die bei allen un-
tersuchten Betrieben weit über eine einzelne CIM-Komponente hinaus-
reichten und sich auf eine Mehrzahl von CIM-Komponenten oder auf 
mehrere CIM-Integrationslinien bezogen. Dies zeigen auch die am Ende 
der Projektlaufzeit bereits einsetzenden Bemühungen der Fallstudienbe-
triebe um eine Fortführung der CIM-Projekte. So ist in einigen Unter-
nehmen als nächster Schritt z .B. die Integration von C A D und C A P , in 
anderen die Integration von P P S - C A D oder von CAD-NC-Programmie-
rung, N C - D N C oder P P S - C A Q geplant. In den Gesprächen mit den be-
trieblichen Experten war zu erkennen, daß die Bedeutung der dann um so 
mehr zu beachtenden Wechselwirkung zwischen der technischen Innova-
tion und den betrieblichen Organisationsstrukturen sowie den Qualifikati-
onsanforderungen an die Belegschaft zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht 
bedacht wird. 
(3) Die Innovationspotentiale arbeitsorganisatorisch offener Systeme 
werden nicht genutzt 
D i e im Förderp rogramm vorgesehene intensive Planungsphase, die ein 
wichtiger Bestandteil der CIM-Projekte sein sollte, hat die Mehrzahl der 
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untersuchten Betriebe dazu veranlaßt , die Entscheidung für die Systembe-
schaffung relativ gründlich vorzubereiten. Sie haben sich für die neuesten, 
heute auf dem Markt angebotenen Systeme entschieden. Diese sind in der 
Regel arbeitsorganisatorisch offen, für verschiedene Formen des Arbeits-
kräfteeinsatzes geeignet und haben daher keine zwingend sich ergebenden 
personellen Folgen (v. Behr, Köhler 1990). Es sind damit zwar die techni-
schen Voraussetzungen für eine Flexibilisierung der arbeitsorganisatori-
schen Strukturen geschaffen, die weitere Entwicklung auf personalwirt-
schaftlicher Ebene hängt aber davon ab, ob die Potentiale für die Struk-
turerneuerung tatsächlich genutzt werden. In den Fallstudienbetrieben 
wurde während der Laufzeit des Förde rp rogramms die Offenheit der 
neuen Systeme nicht direkt in eine gezielte Effektivierung der Abläufe 
und einen Abbau der - gemessen an den von der neuen Technik eröffneten 
Möglichkeiten - über ladenen Strukturen umgesetzt. 
So wurden z.B. bei den CAD/NC-Verne tzungen (Betriebe G M und A R ) 
Systeme beschafft und eingeführt, bei denen NC-Programme sowohl im 
B ü r o als auch in der Werkstatt - maschinennah oder an den Maschinen 
selbst - erstellt werden können. Diese neue Offenheit (vgl. Rose 1990) 
führte aber nicht zu einer flexibleren, den wechselnden Anforderungen 
der Aufträge entsprechenden Arbeitsteilung zwischen B ü r o und Werk-
statt, sondern zu einem Fortbestehen oder Vertiefen der Arbeitsteilung. 
D e m wäre entgegenzuhalten, daß das jetzt in den alten Bundes ländern ab-
geschlossene Förderprogramm, wie frühere Fö rde rp rog ramme auch, Ef-
fekte haben wird, die über den am Ende der Laufzeit erkennbaren Rah-
men hinausreichen. D a die eingehender untersuchten geförderten Betrie-
be mit ihrer Systementscheidung durchaus Grundlagen für Weiterentwick-
lungen in arbeitsorganisatorischer Hinsicht gelegt haben, wäre es denkbar, 
daß sie den zukunftsträchtigen Weg flexibler Personaleinsatzmodelle zu 
einem späteren Zeitpunkt gehen. Tatsächlich schränkt aber die betriebs-
spezifische Anpassung der Systeme an die gegebenen Strukturen die im-
plizit in den Systemen enthaltene Offenheit erheblich ein, so daß ein U m -
stieg z .B. auf Gruppenarbeitsstrukturen mit den zuvor beschriebenen per-
sonellen Effekten ohne großen Aufwand kaum mehr möglich ist. 
W i e kontinuierlich sich die personellen Effekte der CIM-Einführung in 
der eindeutig durch die Vergangenheit vorgegebenen Richtung entwik-
keln, kann am Beispiel der Fallstudienbetriebe, die im Rahmen des För-
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
derprogramms ein veraltetes, den aktuellen und zukünftigen Bedürfnissen 
nicht mehr entsprechendes PPS-System durch ein neues ersetzt haben, be-
sonders deutlich gezeigt werden: 
In ihren Effekten für die betroffenen Arbei tskräfte in der Werkstatt zu un-
terscheiden sind, wie heute weitgehend bekannt, auf der einen Seite PPS-
Systeme mit zentralisierter Totalplanung, in denen die Fert igungsvorgänge 
von oben detailliert vorgeplant werden und die Durchsetzung der Plan-
vorgaben durch ein stark ausgebautes Kontrol l - und Rückmeldesystem er-
reicht wird. Diese Totalplanung korrespondiert meist mit einer Einzel-
steuerung. "In einem derartigen Konzept verlieren die Meister und das 
Steuerungspersonal alle Planungs- und Steuerungsaufgaben. D i e Selbstre-
gulationsmechanismen der Meisterwirtschaft werden außer Kraft gesetzt 
und durch lückenlose, zeitnahe Kontrol l - und Rückmeldesys teme ersetzt" 
(Nedeß 1991,S. 205). 
A u f der anderen Seite gibt es PPS-Systeme, die in einer Rahmenplanung 
auf der Basis zentral im Büro zusammengestellter Daten grobe Vorgaben 
machen und die Feinplanung dem Werkstattpersonal überlassen können. 
D i e damit in den meisten Fällen verbundene Bündels teuerung läßt dem 
Werkstattpersonal einen selbst zu gestaltenden Planungsspielraum von 
mehreren Tagen. Je nach arbeitsorganisatorischer Ausrichtung und fachli-
cher Arbeitsteilung in der Werkstatt wird das Abarbeiten der Auftrags-
bündel vom Meister oder vom Bediener an der Maschine geplant. Die Da-
tenerfassung erfolgt nur zu ausgewählten Zeitpunkten (vgl. Manske 1991). 
N u n haben die eingehender untersuchten größeren und mittleren Betriebe 
sich in der Mehrzahl für PPS-Systeme entschieden, die prinzipiell Mög-
lichkeiten einer dezentralen Planung in der Werkstatt eröffnen. D a in die-
sen Systemen jedoch - anders als in den äl teren Systemen mit zentralisier-
ter Totalplanung - der arbeitsorganisatorische Einsatz nicht zwangsläufig 
auf eine dezentrale Nutzung festgelegt, sondern offen ist, können die vor-
handenen arbeitsorganisatorischen Strukturen beibehalten werden, die für 
das ausgetauschte, typischerweise zentralistische System eingerichtet wa-
ren. V o r allem wegen des ausgeprägten Behar rungsvermögens vorhande-
ner Organisationsformen kommt es aktuell zu keinen strukturellen Ver-
änderungen. 
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So war z .B. der Planungshorizont, den die Untersuchungsbetriebe bei den 
neu implementierten Systemen der Bündels teuerung dem Werkstattper-
sonal lassen, in fast allen Fällen nach Einführung des Systems im Ver-
gleich zu vorher gleich geblieben oder sogar reduziert worden (z.B. von 
fünf Tagen auf einen Tag). V i e r der sechs Untersuchungsbetriebe hatten 
außerdem per B D E ein zeitaktuelles Rückmeldesys tem eingeführt. Die 
damit geschaffene hohe Genauigkeit bei Auftrags-, Personal- und Maschi-
nendaten stellt einerseits die gewünschte Transparenz her, wird anderer-
seits in den Betrieben aber nicht dazu genutzt, aktuelle Steuerungsinfor-
mationen an das Werkstattpersonal zu geben, das diese für flexible Reak-
tionen auf wechselnde Fertigungsbedingungen benötigen würde . 
Daraus läßt sich ersehen, daß die untersuchten Fallstudienbetriebe bei der 
Einführung neuer Systeme vorerst an den Prinzipien der Rückmeldung 
und Kontrolle sowie sehr geringer Disposi t ionsspielräume für die Werk-
statt festhalten. Dies hat für die personellen Effekte in der Werkstatt vor-
erst dieselben Folgen wie die konsequente Nutzung eines auf zentralisierte 
Totalplanung abgestellten PPS-Systems früherer Jahre oder etwa eines 
elektronischen Leitstandes der neu auf dem Markt angebotenen zweiten 
Generation, der nicht zur dezentralen Steuerung, sondern zur Prozeß-
überwachung genutzt wird. 
In diesem Punkt unterscheiden sich die Fallstudienbetriebe wiederum 
nicht von den 1985 bis 1988 vom ISF genauer untersuchten, nicht geförder-
ten Betrieben, die sich ebenfalls durch die enorme Leistungssteigerung der 
Hard- und Software und die effektivierten Feinplanungssysteme zur E i n -
zelzuweisung von Aufträgen und zur Zentralisierung der Betriebsmittel-
organisation haben "verführen" lassen (Hirsch-Kreinsen u.a. 1990, S. 171). 
Be i den geförderten untersuchten Betrieben bleiben durch die betriebs-
spezifische Einbindung und Anpassung der Software die in der Technik 
enthaltenen Potentiale für eine Aktivierung des Erfahrungswissens und 
der dispositiven Fähigkeiten des Werkstattpersonals ungenutzt. E i n erneu-
ter hoher Aufwand wäre nötig, um - angesichts einer absehbar verschärf-
ten Konkurrenzsituation - durch organisatorische und personalwirtschaft-
liche Maßnahmen die Flexibilität zu erhöhen und die Durchlaufzeiten zu 
verkürzen. 
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4. Entwicklung von Beschäftigtenzahlen und -strukturen 
Eine zentrale Frage, die in Zusammenhang mit der CIM-Förderung ge-
stellt wird, bezieht sich auf die betriebliche Beschäftigungsentwicklung. 
Führen die neuen Techniken zu Arbeitsplatzverlusten oder -gewinnen, zu 
Personalabbau oder -aufstockung? Welche Arbei tskräf tegruppen sind ggf. 
hauptsächlich von solchen Verschiebungen betroffen? 
(1) Die CIM-Einführung hat keinen unmittelbaren Einfluß auf die Be-
schäftigungsentwicklung 
D i e Einführung von CIM-Techniken ist zweifellos Te i l betrieblicher Ra -
tionalisierungspolitik und zielt unter anderem auch auf Produktivitätsstei-
gerungen. Personalkosteneinsparungen standen bei der CIM-Einführung 
in vielen Fäl len allerdings nicht im Mittelpunkt der betrieblichen Rationa-
lisierungsanstrengungen. Dies zeigen deutlich auch die Befunde der Brei-
tenerhebung (vgl. ISI u.a. 1994): Nur etwa ein Viertel der geförderten Be-
triebe gaben als prioritäres Z ie l an, mit dem CIM-Projekt eine Personal-
kostenreduzierung zu verfolgen. 
D i e Beschäftigungsentwicklung war in den hier untersuchten Betrieben 
während der Laufzeit des Programms - konkret: zwischen 1989 und 1991 -
unterschiedlich. Zwei Betriebe verzeichneten eine Beschäftigungszunah-
me (Betriebe W M und S M um 5 % bzw. 11 % ) , die vier anderen eine Ver-
ringerung der Beschäftigtenzahl, wobei in zwei dieser Betriebe ein erheb-
licher Personalabbau um 15 % (Betrieb G K ) bzw. 13 % (Betrieb A R ) er-
folgte. Insgesamt ist für die - allerdings statistisch nicht repräsentat ive -
Stichprobe von Betrieben eine negative Beschäftigungsentwicklung kenn-
zeichnend. 
D i e tatsächliche Entwicklung der Beschäftigung in den geförderten Be-
trieben läßt sich nicht unmittelbar als Wirkung der CIM-Innovationen in-
terpretieren. Veränderungen im Personalstand, Beschäftigungsabbau oder 
Neueinstellungen sind in erster Lin ie auf die jeweilige betriebliche Pro-
duktions- und Absatzentwicklung zurückzuführen. Beschäftigungseffekte 
der CIM-Innovationen - indirekte Personaleinsparungen oder auch (meist 
vorübergehende) Personalausweitungen im Einführungsprozeß - sind na-
hezu untrennbar verwoben mit absatzmarktbedingten Beschäftigungsver-
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änderungen sowie anderweitig begründeten Veränderungen in der Pro-
duktivität. 
(2) CIM-Systeme bringen Arbeitseinsparungen 
A u f der anderen Seite bestätigt sich bei den Fallstudienbetrieben eine 
Tendenz, die allgemein mit dem Einsatz von CIM-Komponenten und de-
ren Vernetzung verbunden wird und die auch in der Breitenerhebung als 
ein wichtiges Z ie l zum Ausdruck kam. Mehr als die Hälfte der in der Brei -
tenerhebung erfaßten Betriebe gaben an, mit gleichbleibendem oder gar 
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
reduziertem Personalbestand die Leistungsausbringung erhöhen zu wol-
len. 
Vie le Stellungnahmen von betrieblichen Experten zeigen, daß es in den 
genauer untersuchten Betrieben tatsächlich gelungen ist, mit einem zah-
lenmäßig gleichbleibenden oder reduzierten Personal in den Fachabtei-
lungen eine weitaus höhere Arbeitsleistung zu erzielen, als dies vor der In-
stallation bzw. Vernetzung der Computer-Systeme möglich gewesen wäre. 
In quantitativer Hinsicht führen demnach die CIM-Projekte bei den ge-
förderten ebenso wie im allgemeinen bei nicht-geförderten Betrieben 
dazu, daß sowohl fiktive als auch direkte Personaleinsparungen in den 
Einsatzbereichen der CIM-Komponenten vorgenommen und verkraftet 
werden können , ohne die gesamtbetriebliche Arbeitsleistung und den 
notwendigen Arbei tsausstoß zu gefährden. Stellvertretend für andere sei 
hier die Ä u ß e r u n g eines betrieblichen Experten wiedergegeben: "Die A r -
beit wurde nicht weniger, sie ist um etwa 30 % gestiegen. Abe r das neue 
System hat Arbeitseinsparungen bewirkt, so daß letztlich mehr Leistung 
durch die gleiche Zahl von Leuten erbracht wird." 
Dies bedeutet: Be i den Betrieben eröffnet der Einsatz von CIM-Kompo-
nenten Möglichkeiten der Produktivi tätssteigerung. D i e tatsächliche Be-
schäftigungsentwicklung hängt vor allem davon ab, ob sich die Produktion 
ausweiten oder stabilisieren läßt oder gar zurückgefahren werden muß. 
B e i einer Ausweitung kann aufgrund dieser Wirkung von C I M - K o m p o -
nenten aktuell und auch in Zukunft auf Neueinstellungen verzichtet wer-
den, die ohne die Rechnerunters tü tzung für eine Realisierung eines erhöh-
ten, auf dem Markt absetzbaren Produktumfangs oder -Spektrums unum-
gänglich wären. Insoweit jedoch Stabilisierungs- oder gar Schrumpfungs-
tendenzen überwiegen, ergibt sich eine entsprechende Vers tä rkung des 
Personalabbaus. D i e Konjunkturentwicklung Anfang der 90er Jahre 
spricht dafür, daß - nicht nur in den hier erfaßten Betrieben - häufig die 
zweite Variante zum Tragen kommt. 
(3) Personalreduktionen betreffen meist die Werkstatt 
Auffallend ist bei denjenigen Untersuchungsbetrieben, die Personal abge-
baut haben, daß in absoluten Zahlen der gewerbliche Sektor von den Per-
sonalreduktionen s tärker betroffen war als der Angestelltensektor. 
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Prozentual gesehen lagen in den Fallstudienbetrieben die Verluste von 
Arbei tsplätzen bei den gewerblichen Arbeitnehmern zwischen 11 % und 
21 %. Sie entsprachen damit nur teilweise dem prozentualen Personal-
rückgang bei den Angestellten, der zwischen 4 % und 13 % lag. 
D i e Verhältnisse in den Fallstudienbetrieben stimmen demnach nicht 
durchgängig mit den Erwartungen überein, die von Betriebswirten, Ratio-
nalisierungsfachleuten wie Praktikern in gleicher Weise geteilt werden, 
daß die Betriebe - Anfang der 90er Jahre anders als früher - zunehmend 
die indirekten Bereiche als Fe ld für mögliche Rat ional is ierungsmaßnah-
men sehen und sich dies entsprechend in einem zumindest relativen Rück-
gang der Angestellten bemerkbar macht. 
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D i e Abweichungen vom erwarteten Trend zeigen einerseits, daß - in 
Übere ins t immung mit der technikzentrierten Ausrichtung der Implemen-
tationsprozesse - jene Maßnahmen im Blickfeld standen, die der traditio-
nellen Sichtweise von Rationalisierungsmöglichkeiten folgen: die Reduk-
tion direkt produktiven Personals. Dementsprechend suchten die Unter-
nehmen im Werkstattbereich Möglichkeiten des Personalabbaus und setz-
ten sie durch. Andererseits können aber wegen der derzeitigen Verände-
rungen auf den Absa tzmärk ten die Möglichkeiten für einen Abbau im A n -
gestelltenbereich relativ begrenzt sein, da die Aufrechterhaltung oder 
Verbesserung der Innovationsfähigkeit auch personell abgesichert werden 
m u ß . 
(4) Kein Trend in Richtung "schlanke Fabrik" 
Bedingt durch die vermehrten Freisetzungen im gewerblichen Sektor hat 
sich bei den mittleren bis großen Fallstudienbetrieben das Verhäl tnis zwi-
schen den Beschäftigten in der Werkstatt und im B ü r o teilweise deutlich 
in Richtung auf eine relative Stärkung des Angestelltenbereichs ent-
wickelt. Nur bei einem Betrieb hat sich das Verhäl tnis zugunsten der Be-
schäftigten in der Werkstatt verschoben, bei einem anderen ist es gleich-
geblieben. 
A l l e untersuchten Betriebe bleiben bei den Angestellten in absoluten 
Zahlen zwar unter dem Personalstand der Werkstatt. Dre i Betriebe haben 
sich diesem Grenzwert während des Untersuchungszeitraums jedoch stark 
angenäher t . Be i ihnen stehen heute 100 Beschäftigten in der Werkstatt je-
weils 90, 94 bzw. 98 Angestellte im Büro gegenüber . 1989 waren es in die-
sen Betrieben noch deutlich weniger, nämlich im Verhältnis zu 100 Be-
schäftigten in der Werkstatt jeweils nur 75, 59 bzw. 81 Angestellte im 
Büro . 
B e i dem Fallstudienbetrieb mit dem prozentual höchsten Zuwachs im A n -
gestelltenbereich (Betrieb S M ) handelt es sich um einen im Aufbau be-
findlichen Betrieb, so daß hier ein nicht unerheblicher Nachholbedarf in 
den fertigungsvorbereitenden Diensten der Grund für die Verschiebung 
gewesen sein dürfte. Bei den anderen Betrieben haben, wie gesagt, die 
vers tärkten Freisetzungen in der Werkstatt zu der erheblichen Verschie-
bung geführt. 
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Diese Betriebe sind also keineswegs dem als ze i tgemäß geltenden Trend 
in Richtung auf eine "schlanke Fabrik" gefolgt, bei dem durch Umstellen 
auf gering arbeitsteilige Strukturen ein ungünstiges Verhäl tnis zwischen 
produktiven und nicht-produktiven Bereichen so weit wie möglich ver-
mieden wird (vgl. Brödner 1985). 
Gemessen an der Zielsetzung einer weniger kopflastigen und konkurrenz-
fähigeren Personalstruktur, haben die Betriebe vielmehr - wie es scheint 
als nicht intendierte Folge der aktuellen Personalanpassung - ihre Situa-
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tion verschlechtert. Es handelt sich hierbei nicht um ein vorübergehendes 
Phänomen während der Projektlaufzeit, das durch weitere Freisetzungen 
im Angestelltenbereich und interne Umstrukturierungen demnächst über-
wunden sein wird. Dahinter steht, wie im Abschnitt zur Dominanz der 
technikzentrierten Implementationsprozesse bereits genauer er läuter t 
wurde, eine durchgängige Strategie der zunehmenden Zentralisierung und 
des Ausbaus nicht direkt produktiver Funktionen. 
Eine Entwicklung in Richtung auf Zentralisierung ist derzeit teilweise 
auch bei kleinen Fallstudienbetrieben zu beobachten, die, um mit den 
neuen Techniken arbeiten zu können, ihre Personalstruktur durch Aus-
weitung des Bürobereichs verändern und Abteilungen für Arbeitsvorbe-
reitung ( A V ) und NC-Programmierung einrichten (vgl. ISI u.a. 1994). 
5. CIM-Einführung und die Vernachlässigung der sozialen Ra-
tionalität 
Kennzeichnend für technikzentrierte Implementationsprozesse ist, wie be-
schrieben, die Tatsache, daß die stets komplementä r zur Technik agie-
rende menschliche Arbeitskraft als Res tgröße behandelt wird. D a die 
Förde rung bei den untersuchten Fallstudienbetrieben keine umfassende 
Abkehr von diesem Vorgehen bewirkt hat, zeigte sich dementsprechend 
auch eine Reihe von Schwierigkeiten "außerhalb" der Technik. Diese sind 
nicht so sehr auf die Förderung als auf die Problematik der CIM-Einfüh-
rung im allgemeinen zurückzuführen. 
D i e CIM-Einführung steht im Spannungsverhältnis zwischen der ökono-
mischen und der sozialen Rat ional i tä t des Betriebes. Beide folgen völlig 
unterschiedlichen Gesetzmäßigkei ten, deren Vernachlässigung in jedem 
Fa l l zu erheblichen Problemen führt. Nun läßt sich allerdings die Mißach-
tung ökonomischer Gesetzmäßigkei ten wesentlich rascher und deutlicher 
erkennen als die Vernachlässigung der sozialen Faktoren. D i e ökonomi-
sche Rat ional i tä t basiert auf mehr oder weniger "harten" Fakten und Zah-
len und besitzt im allgemeinen bei betrieblichen Entscheidungen absolute 
Priori tät . D i e soziale Rat ional i tä t des Betriebes ist dagegen meist erst 
dann von Interesse, wenn sie in ökonomischer Hinsicht zum Problem wird. 
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Die Aussagen der betrieblichen Entscheidungsträger am Ende der Pro-
jektlaufzeit deuten nun darauf hin, daß sie in Zusammenhang mit der so-
zialen Rational i tä t ihres Betriebes keine verschärfte Problemlage sehen, 
obwohl es - wie die Analyse zeigt - deutliche Zeichen dafür gibt. Ohne 
Zweifel werden im Einführungsprozeß personelle Probleme angelegt, die 
negativ auf die betriebliche Ökonomie durchschlagen. 
(1) Vermeidbare Akzeptanzprobleme erschweren den Einführungs-
prozeß 
Relativ wenig beachtet wurde in einigen Fallstudienbetrieben der positive 
Zusammenhang zwischen der Bereitschaft zur Akzeptanz von Neuerun-
gen und dem Informieren sowie Qualifizieren aller Betroffenen, wie er 
bereits häufig diskutiert und beschrieben worden ist. Demnach waren bei 
einigen Fallstudienbetrieben entsprechende Folgewirkungen dieser Ver-
säumnisse zu erkennen. 
In einem Fallstudienbetrieb hat z.B. die schlechte Informiertheit der Be-
troffenen zu Gerüchtebi ldung und verdeckter Ablehnung durch einzelne 
Arbei tskräfte geführt. In einem anderen Fal l waren die Betroffenen nicht 
in den Planungsprozeß einbezogen. Einige meinen jetzt - möglicherweise 
zu Recht -, daß das PPS-System in der gewähl ten Größenordnung nicht 
notwendig gewesen wäre und sowohl bei der Einführung als auch auf 
Dauer immense Kosten verursache. 
Anders zu begründende Akzeptanzprobleme gab es z .B. in der Fertigung 
wegen Anfangsschwierigkeiten bei der Einführung des neuen Systems. Im 
alten System war die Meldekette vollständig gewesen und die Meister 
kannten sich damit aus. D a das neue System nach der Installation mehr-
fach "abstürzte" und Datenverluste auftraten, hat sich nun die Meldemo-
ral in der Fertigung merklich verschlechtert. Es m u ß intensive, vorher 
nicht einkalkulierte Überzeugungsarbei t geleistet werden, um wieder eine 
ausreichende Zuverlässigkeit zu erreichen. 
In einem anderen Fallstudienbetrieb konnten sich die Fertigungsplaner 
nur schwer mit der neuen Arbeitspraxis am Terminal anfreunden. Sie wa-
ren gewohnt, mit Karteikarten zu arbeiten, auf denen die Arbei tspläne 
hinterlegt waren, und nicht bereit, auf dieses Arbeitsmittel zu verzichten. 
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Erst in einem langwierigen und anhaltenden Überzeugungsprozeß konnte 
die doppelte Datenführung abgebaut werden. 
Weitere Akzeptanzprobleme auf der Mitarbeiterebene zeigen sich auch in 
allgemeineren Bemerkungen wie: "Lange Einführungszeit ohne sichtbare 
Effekte" oder "die A r t der Einführung hat eine Menge emotionaler Re i -
bungsverluste gebracht." 
A u f der Managementebene der Fallstudienbetriebe wurde zwar von allen 
Gesprächspar tnern der zentrale Stellenwert der CIM-Einführung insbe-
sondere für die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfähigkei t betont. 
Teilweise wurde auch hervorgehoben, daß sich während der Projektlauf-
zeit die Notwendigkeit, CIM-Komponenten einzuführen, wegen der ver-
änder ten Außenbedingungen erheblich verschärft habe und daß es kein 
Zurück mehr gäbe. 
Dennoch sind in einigen Betrieben auf der Managementebene Hemmnisse 
zu erkennen, den Vorgang der Systemauswahl in der praktizierten Form 
zu akzeptieren. Bei einigen Fallstudienbetrieben gibt es starke Abhängig-
keiten von betriebsexternen Entscheidungen, die auf die jeweils gegebe-
nen Eigentumsverhäl tnisse zurückzuführen sind. Es handelt sich z .B. um 
Tochtergesellschaften von größeren Konzernen oder um Zusammen-
schlüsse von zwei Betrieben. M i t dem Z i e l , die Systemvielfalt zu reduzie-
ren, werden in den abhängigen Betrieben Systeme ausgetauscht oder neu 
eingeführt, ohne daß deren Management auf die Systemauswahl besonde-
ren Einfluß nehmen kann. Teilweise stehen Managementvertreter nicht 
eindeutig hinter der Entscheidung und betrachten dadurch das CIM-Pro -
jekt als "etwas Aufgedrücktes" , insbesondere wenn Schwierigkeiten auf-
treten. In anderen Fällen haben Managementvertreter Probleme mit der 
Einbindung in das Planungsgremium. Sie interessieren sich in erster Linie 
für die Fachprobleme ihrer eigenen Abteilung und halten Gespräche über 
abtei lungsübergreifende Belange von CIM-Systemen für Zeitverschwen-
dung. 
Diese und ähnliche Beispiele liefern Hinweise auf die verschiedenen, bei 
den Akteuren vorhandenen Bedenken und Ablehnungshaltungen, die di-
rekt und indirekt den Einführungsprozeß neuer Techniken beeinflussen. 
Was "außerhalb" der Technik passiert, tritt in vielen Fällen erst zu Tage, 
wenn es - im Sinne eines reibungslosen Funktionierens der Abläufe - zu 
spät und teilweise auch nicht mehr zu ändern ist. 
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(2) Qualifikationsdefizite werden verdrängt 
Das Auftreten von unnötigen Unterbrechungen und irreversiblen Ver lu-
sten ist häufig auch die Folge von zu spät erkannten Qualifikationsdefizi-
ten bei den Systembenutzern. In fast allen Fallstudienbetrieben wurden 
Veränderungen in den Qualifikationsanforderungen der Systembenutzer 
zunächst wenig beachtet oder im extrem einfach abgestritten. Qualifikati-
onsdefizite traten dann unerwartet und unregelmäßig auf und wurden 
teilweise erst durch erhebliche Verzögerungen bei der Systembedienung 
offenbar. Kennzeichnenderweise wurde dies festgestellt, wenn Beschwer-
den kamen, "daß die Technik nicht lief", oder bei der Anfrage, "warum 
die neue Technik so lange braucht." 
A u f der anderen Seite waren es häufig auch Unzufriedenheiten der Benut-
zer mit dem neuen Arbeitsmittel, die auf Qualifikationsdefizite verwiesen. 
D i e Benutzer waren teilweise auch der Meinung, daß sie das System nicht 
richtig beherrschten, so daß man erst dann auf Veränderungen in den 
Qualifikationsanforderungen und auf Qualifikationsdefizite aufmerksam 
wurde. D i e daraufhin als notwendig erkannten Qualifizierungsmaßnah-
men wurden dementsprechend unsystematisch und ad hoc eingeschoben 
(vgl.ISI u.a. 1994). 
F ü r die Beschäftigten bedeutet dies eine zusätzliche Belastung, die sich 
teilweise z .B. in hektischen Lernphasen oder in umständlich aufeinander 
folgenden Lernschritten, teilweise aber auch in einer "selbstgestrickten" 
Einarbeitung weit über die Arbeitszeit hinaus niederschlägt. 
Diese und ähnliche Beispiele deuten darauf hin, daß ein Tei l der langen 
Einführungszeiten der Systeme auch bei geförderten Betrieben darauf zu-
rückzuführen ist, daß häufig erst beim Auftreten von Problemen, also 
wenn der Einführungsprozeß bereits längere Zeit gestört oder unterbro-
chen ist, Reaktionsnotwendigkeiten erkannt und in M a ß n a h m e n umge-
setzt werden. Die innerhalb des Förde rp rogramms abgewickelten C I M -
Projekte haben in allen Fallstudienbetrieben zu der Erkenntnis geführt, 
daß Einführungszeiten - auch in Hinblick auf notwendige Maßnahmen zur 
Überwindung von Qualifikationsdefiziten - zu kurz kalkuliert waren. Nicht 
untypisch ist unter anderem ein Fa l l , in dem ursprünglich mit einer E i n -
führungszeit von einem halben Jahr für das PPS-System gerechnet worden 
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war, später jedoch mindestens drei bis fünf Jahre Realisierungszeit erwar-
tet wurden. 
(3) Betriebsratsbeteiligung ist eher eine Seltenheit 
In den Fallstudienbetrieben war der Betriebsrat in der Regel über den 
neuesten Stand der eingeführten Technik informiert. In die Planung und 
Umsetzung wurde er als Gremium der Interessenvertretung jedoch nur 
wenig oder gar nicht einbezogen. Meist sind seine Energien, wie bekannt, 
in anderen Themen- oder Problemfeldern gebunden. Kennzeichnend für 
die Haltung vieler Betr iebsrä te ist die Bemerkung: " D a es zu keinen Kün-
digungen kam, wurden auch keine Vorschläge zum Personaleinsatz ge-
macht." 
Eine aktive Mitarbeit einzelner Bet r iebsrä te ist dagegen stark ausgeprägt, 
wenn diese an ihrem Arbeitsplatz von der Einführung der Technik selbst 
betroffen sind. Einerseits sind sie kompetente Mitarbeiter im Planungs-
gremium und während der Einführungsphase, andererseits können sie die 
Forderungen ihrer Kollegen direkter einbringen. In den Fallstudienbetrie-
ben, in denen diese Personalunion gegeben war, war eine größere Zufrie-
denheit nicht nur der Betr iebsrä te , sondern auch der Betroffenen mit den 
"neuen Arbeitsmitteln" zu erkennen. Offensichtlich liegt in einer stärke-
ren Betriebsratsbeteiligung noch ein großes, bisher meist zu wenig genutz-
tes Potential für eine sozialverträgliche und effiziente Einführung und 
Nutzung der CIM-Techniken. 
In fast allen Gesprächen mit den Betr iebsräten der Fallstudienbetriebe 
wurden neue Belastungen in Zusammenhang mit der CIM-Einführung 
erwähnt . Diese genauer zu formulieren, stellte allerdings ein Problem dar. 
Meist stand der diffuse Begriff vom "höheren Streß" im Vordergrund, mit 
dem sich im Einzelfall sehr unterschiedliche Belastungsdimensionen ver-
binden. 
(4) Tendenzen zu Leistungsverdichtung und Mehrarbeit 
Abgesehen von der subjektiven Wahrnehmung eines allgemein höheren 
Belastungsniveaus, wurden in fast allen Fallstudienbetrieben von den Be-
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t r iebsräten und den betroffenen Mitarbeitern die Veränderungen der A r -
beitsbedingungen durch die neuen Techniken ambivalent beurteilt. Durch-
aus positiv bewertete Veränderungen der Arbeitssituation wurden von 
den Betroffenen gleichzeitig in ihren negativen Auswirkungen auf die Ar-
beitsbelastung gesehen. 
Neben einer Reihe sehr positiv zu bewertender Einschätzungen, wie: "in-
teressantere, umfangreichere Arbei t" , "genauere, aktuelle Arbeitsunterla-
gen", "Auftragsspitzen lassen sich leichter bewältigen" oder "wir fahren 
nicht mehr im Nebel herum", bezogen sich die Äußerungen der Betroffe-
nen stets auch auf negative Tendenzen der neuen Arbeitssituation. Die 
Ambivalenz zeigt sich z.B. darin, daß der Rückgang der Routinearbeit von 
den Mitarbeitern der Konstruktion und Arbeitsvorbereitung durchaus be-
grüßt wurde, der damit einhergehende konzentriertere Arbeitsanfall und 
das Fehlen von Zeiten geringerer Beanspruchung aber wegen der L e i -
stungsverdichtung als neue Belastung empfunden wurden. Ähnliches gilt 
auch für die neu gewonnene Qual i tä t der Daten, die in vielen Fällen mit 
einer höheren Arbeitszufriedenheit in Verbindung gebracht wird. Dieser 
steht aber die eigene, hohe Verantwortung für die genaue Dateneingabe 
gegenüber , die teilweise sehr deutlich als belastend bezeichnet wird. 
D a ß die e rhöhte Transparenz des betrieblichen Geschehens zu neuen 
Kontrol lmöglichkeiten für das Management führt, ist bereits vielfach be-
schrieben worden (vgl. z .B. Manske 1991). Abe r auch die neuartigen, ver-
stärkt auftretenden, durchaus funktionalen Kontrollhandlungen der direkt 
benachbarten Arbeitsbereiche, die jeden Arbeitsplatz umgeben, verän-
dern die konkrete Arbeitssituation der Beschäftigten entscheidend. Das 
machen unter anderem Äußerungen von Betroffenen deutlich, die sich bei 
der Zweiterhebung in den Fallstudienbetrieben durch "mögliche Kr i t ik 
von allen Seiten" besonders unter Druck gesetzt fühlten. 
Aus den vielen Beispielen für derartige Belastungen lassen sich die neuen Ar-
beitsbedingungen in einem Betrieb anführen, der eine CAD-NC-Vernetzung in-
stalliert hat. Aus der Vernetzung resultieren neue Anforderungen verschiedener 
Art. Während beim isolierten Gebrauch des CAD-Systems z.B. hinsichtlich Lini-
enführung und Schraffuren ab und zu "geschummelt" werden konnte, weil die 
nachfolgenden Abteilungen die Angaben überarbeiteten und präzisierten, ist 
jetzt sehr viel mehr Konzentration und Disziplin aufzubringen, um das vom 
neuen System vorgegebene Reglement permanent einzuhalten. 
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In einem anderen Fallstudienbetrieb, der ein neues PPS-System einführte, fühlten 
sich die AV-Mitarbeiter einem höheren Zeitdruck ausgesetzt. Vor der Einfüh-
rung des neuen Systems konnten sie die Reihenfolge der Stücklistenbearbeitung 
frei bestimmen. Heute ist dagegen genau zu erkennen, wie lange eine Stückliste 
unbearbeitet im System liegt. Infolgedessen müssen die AV-Mitarbeiter häufiger 
Kritik aus der Konstruktion oder dem Vertrieb entgegennehmen, daß sie die an-
fallenden Arbeiten in einer Reihenfolge bearbeiten, die ihnen andererseits unter 
den in der A V gegebenen Voraussetzungen durchaus sinnvoll schien. So fühlen 
sie sich bei der Bearbeitung verschiedener Aufgaben zeitlich unter Druck und 
fürchten die permanent "in der Luft hängende" Kontrolle. Darüber hinaus sind 
Fehler der AV-Mitarbeiter teilweise leichter zu erkennen als früher, so daß auch 
die Beschwerden aus der Fertigung zugenommen haben. 
D i e beschriebenen - für die Qual i tä t des Produktionsprozesses positiven -
Effekte der neuen Techniken führen bei den Arbeitskräften zum Tei l zu 
psychischen Belastungen, die auf lange Sicht ihre Leistungsfähigkeit 
schmälern, wenn keine Gegenmaßnahmen getroffen werden. 
A u c h das Thema Mehrarbeit wurde in mehreren Fällen angesprochen. Es 
wurde berichtet, daß der technische Umstel lungsprozeß nur durch "Tag-
und Nachtarbeit" möglich gewesen sei. In Sondersituationen wäre zwar 
eine extreme Arbei tsüberlastung zu rechtfertigen, es würde aber die Ten-
denz bestehen, diese Zeiten besonderer Beanspruchung immer mehr aus-
zuweiten. Dies sei auf die Dauer nicht durchzuhalten. 
6. Resümee: Probleme der kurzfristigen Effektivierung von 
Strukturen 
Fünf der sechs größeren und mittleren Fallstudienbetriebe hät ten sich von 
der Ar t ihrer Produktionsprozesse und des Teilespektrums her für eine 
Reorganisation der Produktion nach dem Fertigungsinselkonzept ge-
eignet. 7 Dieses arbeitsorganisatorisch auf Gruppenarbeit basierende M o -
dell hat, wie die unter dem Stichwort "Lean Production" geführte Diskus-
7 Ein Fallstudienbetrieb (Betrieb WM) hatte bereits vor Beginn der Förderung 
seine gesamte Produktion auf Fertigungsinseln umgestellt. Ein anderer Fall-
studienbetrieb (GM) hat geringe Teilbereiche der Produktion in Fertigungsin-
seln organisiert, er zählt somit zu den Betrieben, bei denen eine Komplett-
umstellung der mechanischen Fertigung nach dem Fertigungsinselprinzip 
möglich wäre. 
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sion über zukunftsträchtige und wettbewerbsfähige Fabrikstrukturen zeigt, 
Anfang der 90er Jahre neue Aktual i tä t erhalten. 
In den Betrieben, die eine Umstrukturierung in diese Richtung hät ten 
vornehmen können, waren jedoch keine derartigen Ansätze zu erkennen. 
Auch der eine Fallstudienbetrieb, der geringe Teilbereiche der Produktion 
bereits in Fertigungsinseln organisiert, hat während der Laufzeit des Pro-
jekts die Bereiche mit traditionellem Layout unveränder t belassen. In den 
CIM-Vorhaben der untersuchten Fälle haben Versuche einer Umorgani-
sation oder tatsächliche Umstellungen grundlegender A r t nicht stattge-
funden. 
D i e Ergebnisse der Wirkungsanalyse zur CIM-Einführung in organisato-
risch innovativen Unternehmen (vgl. den Beitrag von Moldaschl und 
Schmierl in diesem Band, S. 51 ff.) zeigt die vielen Bedingungen, die zu-
sammenkommen müssen, damit von traditionellen Mustern der Betriebs-
und Arbeitsorganisation abgewichen wird und damit die bekannten, von 
den immer noch überwiegenden Trends abweichenden personellen Ef-
fekte eintreten. Insgesamt ist davon auszugehen, daß ein Betrieb ohne 
zwingende G r ü n d e seinen Produkt ionsprozeß nicht umstellt. Dies liegt in 
dem hohen Aufwand begründet , der mit jeder produktionstechnischen und 
arbeitsorganisatorischen Umstellung verbunden ist. Dementsprechend ha-
ben auch die hier untersuchten Betriebe diesen Weg umgangen und auf 
andere Weise versucht, den steigenden Anforderungen des Marktes an die 
betriebliche Flexibilität und Produktivi tät gerecht zu werden. 
A l s Reaktion auf den technikorientierten Einstieg in die CIM-Vorhaben 
waren die Fallstudienbetriebe aber doch gezwungen - quasi im Nach-
gang -, ihre teilweise veralteten Strukturen punktuell aufzubrechen, neue 
Kommunikationswege zu schaffen, neue Aufgaben den überl ieferten zuzu-
ordnen, herkömmliche Arbei tsplätze zu streichen und neue zu gestalten. 
Beispiele aus verschiedenen Fallstudienbetrieben sind etwa 
die Gründung einer neuen "Auftragsleitstelle" mit drei Mitarbeitern, 
die Erweiterung der Normungsabteilung von einem auf vier Mitarbei-
ter, 
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die Ausgliederung der Stücklistenstelle aus der Konstruktion und ihre 
Etablierung als eigene Abteilung, 
der Aufbau eines NC-Programmierbüros , das in Zukunft Teile bear-
beiten soll, die bisher in der Werkstatt programmiert wurden. 
So lassen sich in den Fallstudienbetrieben M a ß n a h m e n erkennen, die auf 
eine Effektivierung betrieblicher Strukturen ausgerichtet waren. Auch 
wenn dies ad hoc und eher naturwüchsig geschah, ist davon auszugehen, 
daß hiermit zunächst und kurzfristig Erfolge hinsichtlich der ökonomi-
schen Rat ional i tä t der Betriebe erreicht werden konnten. 
D i e Aufgabenteilung zwischen Fertigung und fertigungsnahen Diensten 
hat sich dadurch aber nicht grundlegend geänder t . E ine Ausweitung dispo-
sitiver Aufgaben in der Fertigung oder etwa ein Bedeutungsverlust der 
Arbeitsvorbereitung waren nicht zu erkennen. D i e in der Vergangenheit 
vorherrschenden Tendenzen zu weitergehender Arbeitsteilung und zu ei-
ner Zentralisierung aller nicht unmittelbar produktiven Funktionen haben 
sich fortgesetzt. Solche Entwicklungen verlaufen kontinuierlich und eher 
kleinschrittig in längeren Prozessen und lassen sich daher kaum auf den 
kurzen Beobachtungszeitraum während der Programmlaufzeit beziehen. 
D i e in den Fallstudienbetrieben erkennbare gefestigte Position der E D V -
Abteilung, die Bedeutung der Arbeitsvorbereitung, die Verankerung der 
Programmierfunktionen im Büro sowie die personelle Ausdünnung der 
Werkstatt sind Ausdruck dieser Entwicklung. 
O b die Unternehmen mit einer starken Technikorientierung sich auch bei 
anhaltend problematischer Absatzmarktlage ausreichende Produktivität 
und Flexibilität sowie Konkurrenzfähigkeit in den Feldern Lieferzeiten, 
Kosten und Quali tät erhalten können, bleibt ebenso offen wie die Frage, 
wie lange die Vernachlässigung der sozialen Rat ional i tä t noch andauern 
kann, ohne auf die ökonomische Rat ional i tä t der Unternehmen negativ 
durchzuschlagen. 
Auffallend ist, daß zum Ende der Projektlaufzeit ein höhere r Aufklä-
rungsgrad und eine größere Diskussionsbereitschaft gegenüber arbeitsor-
ganisatorischen Strukturinnovationen besteht als zu Beginn der techni-
schen Innovationsvorhaben. Je nachdem, wie sich die Absa tzmärkte und 
die Anforderungen an die Betriebe in Zukunft entwickeln, wird von einer 
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mehr oder weniger hohen Dynamik im Bereich der Betriebs- und Arbeits-
organisation auszugehen sein. Eine zumindest schrittweise Entwicklung zu 
moderneren Produktionsstrukturen, die den neuen Computertechniken 
besser gerecht werden, wäre eine s tärker zu beachtende Perspektive, um 
am Standort Bundesrepublik Deutschland die Produktion kapitalintensi-
ver und komplexer Gü te r erhalten zu können. 
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1. Zur Ausgangssituation 
Der ostdeutsche Maschinenbau wurde nach der Wende als der Industrie-
zweig der früheren D D R angesehen, der im Unterschied zu anderen Bran-
chen - wie etwa der Elektronikindustrie oder Chemie- und Stahlindustrie -
auch unter Marktbedingungen relativ große Bestandschancen hat. Bald 
nach Beginn der wirtschaftspolitischen Diskussion übe r die Entwicklung 
der ostdeutschen Industrie wurde die Zukunft des ostdeutschen Maschi-
nenbaus von vielen Wissenschaftlern oder auch von Unternehmensbera-
tern als vergleichsweise günstig angesehen (vgl. z .B. Berliner Bank 1990; 
Commerzbank 1990). Danach schlagen ein traditionell hohes Leistungsni-
veau sowohl in der Produktion als auch in der Entwicklung, Produkte ho-
her Lebensdauer, Zuverlässigkeit und Genauigkeit sowie eine gewisse Ex-
port- und Außenhandelser fahrung vor allem hinsichtlich des speziellen 
Bedarfs des osteuropäischen Marktes positiv zu Buche. A u ß e r d e m verfüg-
ten die Belegschaften dieser Branche über eine vergleichsweise hohe M o -
tivation und formal und faktisch über eine - gemessen an der Industrie der 
ehemaligen D D R insgesamt - überdurchschnit t l iche Qualifikation. 
A l s ungünstige Voraussetzungen dieser Branche werden demgegenüber 
neben den vielfach diskutierten Faktoren betriebswirtschaftlicher Ineffizi-
enz vor allem der Entwicklungsrückstand der Produkte in Hinblick auf 
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Ausstattung, Energieeffizienz, Automatisierung und Steuerungskonzepte 
angesehen. D a r ü b e r hinaus gilt die schlechte technisch-maschinelle Aus-
stattung der Produktionsprozesse - die im Maschinenbau freilich noch viel-
fach über dem früheren D D R - N i v e a u lag - als Handikap für eine schnelle 
Steigerung der Konkurrenzfähigkeit . 
V o r diesem Hintergrund richten sich offenkundig alle Anstrengungen auf 
die unternehmensstrukturelle und betriebswirtschaftliche Sanierung 
der Betriebe, wobei zugleich auch Fragen einer Revision des Produk-
tionsprogramms und der Entwicklung von Marketingstrategien eine 
Rol le spielen; 
die Gewinnung vor allem westdeutscher bzw. ausländischer Investo-
ren und die Ü b e r n a h m e von deren Unternehmens-, Produkt- und R a -
tionalisierungskonzepten. 
Demgegenübe r bleibt die Frage nach der Weiterentwicklung und Anpas-
sung der internen Strukturen der Betriebe lange Zeit von vergleichsweise 
nachgeordneter Bedeutung. Sie wird allenfalls in Hinbl ick auf einen 
Nachholbedarf in technischer Hinsicht - z .B. beschleunigte Einführung von 
NC-Maschinen, Rechnern und Rechnersystemen - diskutiert, weitgehend 
ausgespart werden jedoch Fragen nach vorhandenen Modernisierungspo-
tentialen und der sich daran orientierenden Reorganisation nicht nur der 
technischen, sondern auch der arbeitsorganisatorischen und personalwirt-
schaftlichen Strukturen. 
Gerade in der Lösung dieser und ähnlicher Probleme liegt jedoch eine der 
zentralen Voraussetzungen für die dauerhafte Überlebensfähigkeit der 
ostdeutschen Industrie. Denn nur über eine gezielte und systematische 
Veränderung und Weiterentwicklung der internen Betr iebsabläufe kön-
nen die Schwächen der gegebenen Strukturen tatsächlich abgebaut und die 
zweifelsohne vorhandenen Potentiale genutzt werden; beides ist unum-
gängliche Voraussetzung für eine eigenständige Entwicklung der ostdeut-
schen Industrie. Eine allein quantitativ ausgerichtete betriebswirtschaftli-
che Sanierung und die bloße Ü b e r n a h m e westlichen Kapitals und westli-
cher Konzepte würden diese Möglichkeiten verschütten und vor allem 
auch von Voraussetzungen ausgehen, die nicht vorhanden sind. 
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Ein überaus wichtiges Element der Weiterentwicklung und Anpassung der inter-
nen betrieblichen Strukturen ist die gezielte Modernisierung der Betriebs- und 
Arbeitsorganisation sowie des Personaleinsatzes. Allein dadurch kann das über-
durchschnittliche Qualifikationspotential des ostdeutschen Maschinenbaus für 
die Modernisierung erschlossen werden, was selbst wiederum als unabdingbar für 
eine dauerhafte Wettbewerbsfähigkeit dieser Branche anzusehen ist. Diesen 
Schluß erlaubt die westdeutsche Diskussion über die "Fabrik der Zukunft", die 
vor dem Hintergrund dramatisch veränderter Marktbedingungen in den letzten 
Jahren intensiv geführt wurde. Danach ist vor allem eine qualifikationsorientierte 
Veränderung betriebsinterner Abläufe und bisheriger Strategien des Personalein-
satzes unverzichtbar, um auch in Zukunft Konkurrenzvorteile zu erhalten und zu 
sichern (z.B. zusammenfassend VDI-Gemeinschaftsausschuß C I M 1990). 
Ungleich dramatischer ist die Situation des Maschinenbaus der ehemali-
gen D D R . D i e Betriebe dieser Branche müssen nicht nur wie vergleich-
bare Westbetriebe turbulente Veränderungen im Prinzip vorhandener und 
bekannter Märk t e bewältigen, vielmehr sind sie nach der Vereinigung 
gleichsam über Nacht mit diesen, für sie völlig neuen Marktbedingungen 
konfrontiert. D ie traditionellen Os tmärk te brechen schneller als erwartet 
weitgehend weg, auf dem Westmarkt agierten bislang nur einige Muster-
betriebe. U m so wichtiger wird die Beantwortung der Frage nach zukünf-
tigen Fabrikstrukturen, denn die vorhandenen erwiesen sich - nach allem, 
was man weiß - in Grenzen für die bisherigen "Marktbedingungen" des 
planwirtschaftlichen Systems als tauglich, doch ist es äußerst fraglich, ob 
sie den neuen Bedingungen angemessen sind. 
A u f diese zentrale Frage nach der Entwicklung der internen technisch-or-
ganisatorischen und personalwirtschaftlichen Strukturen ostdeutscher Be-
triebe des Maschinenbaus konzentrieren sich die folgenden Ausführungen. 
Resümie r t werden sollen zum einen die kurz nach der Auflösung der 
D D R in den Betrieben beobachtbaren Modernisierungsstrategien, zum 
zweiten die damit verbundenen Problemfelder, die teilweise beträchtliche 
Entwicklungsrisiken beinhalten, und drittens soll auf mögliche Alternati-
ven der Modernisierung verwiesen werden, ohne jedoch an dieser Stelle 
konkrete Konzepte entwickeln zu können. 
D i e folgende Argumentation basiert auf einer Durchsicht der aktuellen, 
häufig "grauen" Literatur, den Befunden eines Gutachtens des Vereins für 
Sozialökonomische Strukturanalysen e.V. Ber l in ( S Ö S T R A 1991) über 
Personalanpassungen in ostdeutschen Betrieben, einer Expertise, die das 
Berliner Institut für Sozialwissenschaftliche Studien (BISS) im Auftrag 
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des ISF München über die Struktur des Maschinenbaus der ehemaligen 
D D R durchführte (Adler , L ind ig 1991) und vor allem auf einer begrenz-
ten Anzahl (neun) eigener Recherchen und Exper tengespräche in M a -
schinenbaubetrieben der ehemaligen D D R . Aufgrund der begrenzten em-
pirischen Basis wie insbesondere der nach wie vor turbulenten Umbruchsi-
tuation ist zu betonen, daß im folgenden bestenfalls Konturen skizziert 
und allererste Hypothesen präsentiert werden können . 1 Es soll ein Beitrag 
zur aktuellen Diskussion über erforderliche industriepolitische Maßnah-
men in den neuen Bundes ländern geleistet werden. Systematischere Be-
funde und Prognosen stehen noch aus, intensive Analysen und Forschun-
gen ebenso wie sich daran orientierende Entwicklungs- und Gestaltungs-
arbeiten sind unverzichtbar. 
2. Aktuelle Modernisierungsstrategien 
Eine erste Phase der Anpassung der Betriebe an die neuen politischen und 
ökonomischen Rahmenbedingungen war von einem generellen Zerfall der 
Kombinatsstrukturen und der damit zusammenhängenden Zuliefer-, A b -
satz- und Kooperationsbeziehungen geprägt. Es mußten Ad-hoc-Strate-
gien zum Ersatz dieser Strukturen gefunden werden, die vielfach in kurz-
fristigen Aktionismus umschlugen. E i n Hauptproblem war dabei die gene-
relle Senkung der innerbetrieblichen Kosten, um konkurrenzfähig zu wer-
den und über Preisdumping die oftmals nicht wettbewerbsfähigen Pro-
dukte absetzen zu können. Der Hauptweg zur Kostenreduktion bestand 
generell in einem betriebsweiten drastischen Personalabbau, zumal - ge-
messen am westlichen Niveau - ein großer Personalüberhang vor allem in 
indirekten Bereichen bestand (Söstra 1991, S. 11 f.). E i n weiteres Haupt-
problem war die Anpassung der Kostenstrukturen an westliche Bedingun-
gen durch die Auflösung der Versorgungs- und Sozialbereiche, durch den 
drastischen Abbau des sehr großen Overheads der Verwaltung und durch 
die teilweise ebenfalls erhebliche Reduktion technischer Betriebsteile, die 
nicht unmittelbar produktiv waren. Bekann te rmaßen handelt es sich bei 
diesen technischen Betriebsbereichen vor allem um Forschung und Ent-
wicklung, um die sogenannten sekundären Bereiche des Rationalisie-
1 Für kritische und wichtige Hinweise dankt der Autor vor allem Gottfried Rös-
sel, SÖSTRA, Berlin. 
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rungsmittelbaus sowie um technisch-planerische Kapazi tä ten aus Produk-
tionsvorbereitung, Instandhaltung oder Gütekontro l le . 
Danach schließt sich für viele Betriebe eine zweite Phase der Anpassung 
an, in der in der Regel zwar ungeplant, doch faktisch die Weichen für die 
Richtung der Modernisierung und Rationalisierung der technisch-organi-
satorischen Abläufe und der zukünftigen personalwirtschaftlichen Struktu-
ren gestellt werden. Ohne auf beobachtbare und für die bisherige und zu-
künftige Entwicklung vermutlich relevante Differenzen zwischen Treu-
handbetrieben, in Westbesitz übergegangenen Betrieben und von neuen 
Oste igentümern übe rnommenen Betrieben systematisch eingehen zu kön-
nen, lassen sich insgesamt folgende Schwerpunkte betrieblicher Moderni-
sierungsstrategien erkennen (vgl. z .B. Böger , Risch 1991, S. 5 ff.; Vos-
kamp, Wittke 1991, S. 44 ff., sowie S Ö S T R A 1991, S. 11 ff.). 
2.1 Verringerung der Fertigungstiefe 
D i e in der ersten Anpassungsphase begonnenen Maßnahmen des gene-
rellen Abbaus betrieblicher Funktionen setzt sich fort in Form einer jetzt 
eher gezielteren Straffung und Reduktion der betrieblichen Aufbau- und 
Ablauforganisation. Zentrale M a ß n a h m e ist dabei insbesondere eine dra-
stische Verringerung der Fertigungstiefe. Dies trifft vor allem für Betriebe 
zu, die von westlichen Unternehmen ü b e r n o m m e n wurden; damit in Z u -
sammenhang steht vielfach eine radikale Verengung der Produktpalette 
und teilweise die Ü b e r n a h m e westlicher Produkte oder Teilprodukte. In 
anderen Fällen, etwa in noch der Treuhand gehörenden Betrieben, wird 
diese M a ß n a h m e eher zögerlich angegangen, ohne jedoch ihre ökonomi-
sche Sinnhaftigkeit anzuzweifeln. 
22 Forcierter Technikeinsatz 
Vorherrschend sind außerdem, besonders ausgeprägt bei Betrieben mit 
neuen Weste igentümern , technikzentrierte Rat ional is ierungsmaßnahmen, 
die in der überwiegenden Zahl der Fäl le auf die Modernisierung der 
Technik setzen und - wenn überhaupt - erst in zweiter L in ie auf das Pro-
duktivitätspotential von Arbeitskräften. Ähnlich wie bei technikzentriert 
handelnden Betrieben im Westen zielen derartige Rational is ierungsmaß-
nahmen auf eine schnell realisierbare Effizienz, wobei sie faktisch auf eine 
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Vertiefung bestehender Strukturen der Arbeitsteilung und Spezialisierung 
hinauslaufen. D i e neuen technischen Systeme werden gleichsam in die ge-
gebenen organisatorischen Strukturen implantiert, wodurch zukünftige A l -
ternativen organisatorischer Gestaltung nicht unerheblich eingeschränkt 
werden. Eher qualifikationsorientierte M a ß n a h m e n mit Elementen z.B. 
der Arbeitsanreicherung, Rotation oder gar Gruppenarbeit spielen insge-
samt gesehen keine Rol le ; allenfalls partiell sollen arbeitskraftorientierte 
E inze lmaßnahmen - wie etwa Selbstkontrolle - eingeführt werden. 2 
2.3 Anpassung der Hierarchie 
Gleichfalls hauptsächlich bei Betrieben, die von westlichen Unternehmen 
übe rnommen worden sind, findet sich ein Neuzuschnitt der betrieblichen 
Hierarchie. Wie verschiedene Beispiele zeigen, wird einerseits die obere 
Führungss t ruktur westlichen Verhältnissen angepaßt . Das kann durchaus 
eine Reduktion früher vorhandener Hierarchieebenen und Führungsposi-
tionen, verbunden mit einer generellen Straffung und Bereinigung von 
Geschäftsbereichen und Kompetenzen, bedeuten. Andererseits jedoch 
werden die mittleren und unteren Hierarchieebenen systematischer in die 
vertikale Organisationsstruktur eingepaßt , teilweise mit neuem Personal 
besetzt und in vielen Fällen aufgewertet. In einem der besuchten Betriebe 
wurde beispielsweise der Zuschnitt der Meister- und Vorarbeiterpositio-
nen in der Werkstatt dem Standard des westlichen Eigen tümers angenä-
hert, was gegenüber früher eine Vertiefung der hierarchischen Verhält-
nisse zur Folge hatte. 
2.4 Disziplinierungsstrategien 
Vorherrschend ist eine betriebliche Leistungspolitik, die pr imär auf den 
Abbau des eingespielten arbeitspolitischen und sozialen Gefüges der Be-
triebe abzielt, um dadurch den bisherigen "Schlendrian" der Arbeitskräfte 
zu beseitigen. Soweit die vorliegenden Befunde Rückschlüsse erlauben, 
dominiert bei den Betriebsleitungen offensichtlich eine "harte Lin ie" der 
2 Dabei handelt es sich keineswegs nur um neue Westkonzepte, sondern derar-
tige "alternative" Formen der Arbeitsorganisation wurden in der Vergangen-
heit auch in einschlägigen Fachkreisen der D D R diskutiert. Soweit einschätz-
bar, blieben sie freilich ohne jede praktische und arbeitspolitische Relevanz 
(vgl. Deppe, Hoß 1989). 
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Aufkündigung des bisherigen Kompromisses des "Planerfüllungspaktes" 
(vgl. Voskamp, Wittke 1990, S. 12 ff.; Kern 1991, S. 16). Hauptsächlich 
durch eine Politik der Disziplinierung, in sehr seltenen Fällen auf koopera-
tivem Wege, soll eine Steigerung von Produktivi tät und Effizienz erreicht 
werden. Die erkennbaren leistungspolitischen M a ß n a h m e n zielen etwa 
über jetzt praktizierten Lohnabzug oder die Drohung mit einer Beendi-
gung des Arbeitsverhältnisses auf eine Erhöhung des Leistungsniveaus 
und auf die Beachtung formeller Regelungen wie Arbeitszeiten und A r -
beitsvorschriften und umfassen außerdem eine verbesserte personelle L e i -
stungskontrolle durch Vorgesetzte. 
2.5 Reaktive Personalpolitik 
In diesem Zusammenhang finden sich, den Ansätzen der ersten Anpas-
sungsphase folgend, hauptsächlich M a ß n a h m e n rein reaktiver Personalan-
passung wie z .B. Einstellungsstop, Entlassungen, Einführung von Kurzar-
beit, Ausgliederung ganzer Bereiche etc. (vgl. S Ö S T R A 1991, S. 17 f.). So 
orientiert sich der Personalabbau in einem der besuchten Maschinenbau-
betriebe an der vom neuen Eigen tümer global vorgegebenen Kennziffer 
Umsatz pro Kopf. Hinsichtlich der Qualifikations- und Berufsstruktur des 
betroffenen Personals zeigt sich auf den ersten Bl ick , daß prinzipiell alle 
Gruppen von Arbeitskräften betroffen sind. A u f den zweiten Bl ick wird 
jedoch ein Schwerpunkt der Entlassungen in Verwaltungsbereichen sicht-
bar, um beim Verhältnis indirekt zu direkt produktiv Tät igen westliche 
Maßs täbe zu erreichen. Ü b e r die unmittelbar administrativen Bereiche 
hinaus sind aber auch die vermeintlich unproduktiven FuE-Bereiche oder 
auch die großen Bereiche des früheren Rationalisierungsmittelbaus, in 
Maschinenbaubetrieben etwa Instandhaltung und Werkzeug- und Vorrich-
tungswesen, von nachhaltigen Personalfreisetzungen betroffen. 
Offensichtlich relativ häufig kommen bei den Ent lassungsmaßnahmen ne-
ben den fachlichen Leistungen und formalen Qualifikationen eher soziale 
Gesichtspunkte wie Alter , Betr iebszugehörigkeit , Familienstand etc. zum 
Tragen. In den von westlichen Unternehmen übe rnommenen Betrieben ist 
allerdings eine Tendenz zur Reduktion auf eine "olympiareife" Beleg-
schaft unverkennbar. Den Ergebnissen der SÖSTRA-Unte r suchung zu-
folge werden hier in teilweise als diskriminierend empfundenen Personal-
gesprächen nicht nur die fachlichen Voraussetzungen geprüft, sondern 
auch politisches Wohlverhalten, Loyalität und der Gesundheitszustand. 
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Demgegenübe r finden sich personalpolitische M a ß n a h m e n , die eher einen 
aktiven, zukunftsweisenden Charakter haben, überaus selten. Z u nennen 
sind hier etwa Ansätze zu einer systematischen Fort- und Weiterbildung, 
eine gezielte Politik des Personaleinsatzes durch Umbesetzungen oder ein 
Neuzuschnitt von Tätigkeitsstrukturen oder gar die Anwerbung qualifi-
zierten Fachpersonals durch entsprechende Leistungsangebote. Relativ 
verbreitet ist offenbar die Qualifizierung einiger weniger Arbeitskräfte 
wie Meister, technische Angestellte oder ausgewählte Facharbeiter, deren 
Tät igkei ten Schlüsselcharakter für die Betriebe haben. Genutzt werden 
hierfür außerbetr iebl iche Fort- und Weiterbildungsangebote, oder aber 
das Personal wird beim westlichen Eigentümer , häufig auf dem Wege des 
"learning by doing", weiterqualifiziert. 
Faß t man die skizzierten Modernisierungsstrategien zusammen, so zeigt 
sich, daß die bisherigen betriebsinternen Anpassungsmaßnahmen in der 
Regel in den Bahnen bestehender Strukturen von Technik, Organisation 
und Personal verlaufen. Sieht man einmal von den fraglos existentiell 
wichtigen M a ß n a h m e n zur Reorganisation der Unternehmensstrukturen 
insgesamt ab, so finden sich so gut wie keine Ansä tze , die die bisherigen 
Prozeßst rukturen nachhaltig verändern . Dem Management der Betriebe 
ist in dieser Hinsicht zwar in der Regel klar, was nicht mehr möglich ist, 
nicht jedoch, was derzeit und in Zukunft möglich sein könnte und erfor-
derlich ist. 
3. Modernisierungsrisiken 
D i e in der Vergangenheit in der D D R vorherrschende Orientierung von 
Rat ional i s ierungsmaßnahmen und des Personaleinsatzes am Leitbi ld des 
Taylorismus 3 wird mit den skizzierten Entwicklungstendenzen zur be-
trieblichen Real i tä t ; die unter den Bedingungen der Planwirtschaft besten-
falls partiell realisierten Strukturen von Arbeitsteilung und Hierarchie 
3 Es kann freilich nur von einem "Quasi-Taylorismus" gesprochen werden, da 
die zureichenden gesellschaftlichen Voraussetzungen dieser Produktionsweise 
durch das Fehlen eines Arbeitsmarktes, wegen extrem eingeschränkter Mög-
lichkeiten betrieblicher Personalpolitik, defizitärer Beschaffungsmärkte und 
Materialversorgung sowie politisch kontrollierter Absatzmärkte nicht gege-
ben waren (vgl. Deppe, Hoß 1989). 
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werden fortgeschrieben und unter den geänder ten Bedingungen effekti-
viert. Gi l t ein solches "strukturkonservierendes" Vorgehen - insbesondere 
infolge des damit verbundenen Verzichts auf die systematische Nutzung 
von Qualifikation und Erfahrung von Arbeitskräften - in der westlichen 
Debatte um die "Fabrik der Zukunft" schon als problematisch, so kann 
dies für ostdeutsche Betriebe aufgrund ihrer viel schärferen Bedingungen 
als höchst risikoreich angesehen werden. Beim derzeitigen Stand der Er-
kenntnisse lassen sich folgende zentrale Modernisierungsrisiken im ost-
deutschen Maschinenbau benennen. 
3.1 Verlust der Innovationsfähigkeit 
M i t den skizzierten Strategien der Sanierung und Rationalisierung verbin-
det sich in sehr vielen Fällen die Gefahr, daß bislang vorhandene Innova-
tionspotentiale sowohl in prozeß- als auch in produkttechnischer Hinsicht 
beschränkt , wenn nicht gar zerstört werden. Der in der Regel beobachtba-
re generelle Abbau der "sekundären Apparate" wie Betriebsmittel- und 
Rationalisierungsmittelbau, Instandhaltung und besonders FuE-Funktio-
nen bedeutet, neben der intendierten Kostenreduktion, den Verlust von 
Ressourcen an technischen wie organisatorischen Know-how und Qualifi-
kationen, die in den vergangenen Jahren die Hauptlast der Modernisie-
rungsprozesse der DDR-Industr ie getragen haben (vgl. Deppe, H o ß 
1989). A l s wichtiges Potential sind in diesem Zusammenhang die in der 
Vergangenheit vielfach anzutreffende Orientierung am technisch Mach-
baren und die wichtige Rol le technischer Improvisationen von Ingenieu-
ren, Technikern wie auch Facharbeitern zu sehen. Folgt man Experten, so 
führte dies unter den gegebenen Restriktionen zu durchaus innovativen 
und kreativen Problemlösungen. 
In Hinblick auf Produktinnovationen sind hier beispielsweise die Ent-
wicklung von Steuerungs- und Organisationstechniken zu nennen, die auf 
der Basis eines hohen praktischen Könnens und wissenschaftlicher Durch-
dringung ihrer Grundlagen entstanden sind (vgl. z .B. VDI-Nachrichten 
16/1990, S. 21). Prozeßinnovat ionen basierten nicht selten auf der Fähig-
keit bestimmter Facharbeitergruppen, zu improvisieren und mit den un-
terschiedlichsten technischen Bedingungen und Anforderungen umgehen 
zu können. Einen Hinweis hierauf gibt der wohl früher häufig anzutref-
fende Fal l der Instandhaltung eines Maschinenbaubetriebs, in dem sämtli-
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che Reparaturen an einem überaus heterogenen Maschinenpark mit sehr 
unterschiedlichen Steuerungen eigenständig und ohne die Unters tützung 
von Spezialisten ausgeführt werden mußten. 
Derartige Gegebenheiten werden unter den neuen Randbedingungen als 
unnöt iger , kostenträchtiger und daher abzubauender Ballast angesehen. 
Nur selten wird gefragt, wie hoch der Substanzverlust schon ist, der da-
durch entsteht, und ebenso so selten wird gefragt, inwieweit diese Gege-
benheiten durch entsprechende Reorganisa t ionsmaßnahmen in konkur-
renzfähige Strukturen überführt werden könnten . Eine Ausnahme ist hier 
ein unterer Vorgesetzter eines Maschinenbaubetriebs, der beredt auf den 
drastischen Abbau der Abteilung Qual i tä tskontrol le verwies, der die an-
gesichts der neuen Märk te erforderlichen M a ß n a h m e n zur Qualitätssiche-
rung zunächst einmal "gegen N u l l " setze. 
Insgesamt gesehen vertieft sich damit ein offensichtlich seit langer Zeit 
vorhandenes strukturelles Innovationsproblem des Maschinenbaus der 
ehemaligen D D R , nämlich die planwirtschaftlich bedingte, sehr nachge-
ordnete Bedeutung längerfristig und strategisch ausgerichteter Betriebs-
funktionen wie Forschung und Entwicklung gegenüber der Dominanz 
kurzfristig-operativer Funktionsbereiche. Heute wie früher steht in der 
Regel ausschließlich das Z ie l "Sicherung der laufenden Produktion" im 
Zentrum betrieblicher Maßnahmen (Adler , L ind ig 1991, S. 28). Damit ist 
im Maschinenbau der ehemaligen D D R eine Entwicklung unübersehbar , 
in deren Zuge zentrale Voraussetzungen der Konkurrenzfähigkeit endgül-
tig verschüttet und aufgegeben werden. 4 
32 Abbau der betrieblichen Flexibilität 
Ähnliches zeigt sich in Hinblick auf das Flexibili tätspotential der laufen-
den Produktionsprozesse. D i e skizzierten Strategien bedeuten nicht nur ei-
ne generelle Ausdünnung des Personalbestandes, sondern auch eine ver-
tiefte und gleichsam endlich greifende Strukturierung und Formalisierung 
4 Ähnlich wie die Entwicklung der entsprechenden Branche in den U S A in den 
vergangenen Jahrzehnten, wo unter dem Druck ausschließlich an Kosten-
minimierung orientierter Rationalisierungsstrategien nahezu sämtliche Inno-
vations- und Entwicklungspotentiale abgebaut wurden. Dies war eine der Ur-
sachen für den drastischen Verlust von Marktanteilen nicht nur im Ausland, 
sondern vor allem auch im eigenen Land. 
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der Produktionsabläufe. Effekt ist, daß "Redundanzen" in den Prozessen 
abgebaut, zeitliche und sachliche Handlungsspie l räume reduziert werden 
und damit kaum noch Möglichkeiten bestehen, ungeplante und neue A n -
forderungen durch Improvisieren zu bewältigen. Finden sich diese Ten-
denzen in allen betrieblichen Funktionsbereichen, so schlagen sie offen-
sichtlich besonders in der Werkstatt durch. In einem der besuchten Betrie-
be war dies deutlich in Zusammenhang mit der vom neuen Westeigentü-
mer forcierten Einführung eines Fertigungssteuerungssystems beobacht-
bar, in deren Gefolge früher in der Werkstatt faktisch vorhandene Spiel-
r äume und Entscheidungsbefugnisse - das Improvisieren lag früher, so ein 
Experte, den Arbeitskräften "im Blut" - abgebaut und die Werkstattab-
läufe gestrafft wurden. 
Durch den schnellen Einsatz solcher und ähnlicher informationstechnisch 
gestützter Organisations- und Planungstechniken kann zwar die betriebli-
che Effizienz kurzfristig infolge des Abbaus von Mater ia lbes tänden oder 
einer Reduzierung der Durchlaufzeiten steigen, dies trifft jedoch nicht un-
bedingt auf die betriebliche Flexibilität in zeitlicher und sachlicher H i n -
sicht zu. Unübersehbar ist die Gefahr, daß Formalisierung und Strukturie-
rung sowie der damit verbundene Abbau von Handlungsspie l räumen die 
Vortei le erhöhter Effizienz zunichte machen und die Betriebe kaum hin-
reichend auf neuartige und vielfach unkalkulierbare Anforderungen rea-
gieren können. Nicht zufällig beklagte ein interviewter Abteilungsleiter, 
daß das "Ressortdenken" zugenommen habe und neue Anforderungen, 
die nicht ins "Schema" paßten , große Schwierigkeiten bereiten. In diesem 
Zusammenhang verwies er besonders auf die unteren Vorgesetzten, z.B. 
die Meister, die noch seltener als früher über die Grenzen ihrer Abteilung 
hinausschauten. 
33 Gefährdung vorhandener Qualifikationen 
Über lager t und verstärkt werden diese Risikofelder von der mit der vor-
herrschenden passiven Personalpolitik und Taylorisierung der Prozesse 
einhergehenden Gefahr der Erosion des - trotz aller E inschränkungen 5 -
5 Gemeint sind beispielsweise die in der Vergangenheit vielfach politisch moti-
vierten "Ernennungen" zum Facharbeiter, Techniker o.a., mit denen keine 
entsprechende tatsächlich vorhandene Qualifikation korrespondierte (vgl. 
Adler, Lindig 1991). 
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vorhandenen Qualifikationsniveaus der Beschäftigten des Maschinenbaus. 
Problematisch ist einmal die Abwanderung vieler bislang in den Betrieben 
verbliebener Arbeitskräfte, die die ständig wachsenden Anpassungs- und 
Modernisierungsleistungen unter den Bedingungen einer ständig restrikti-
veren Arbeitsgestaltung und Arbeitspolitik tragen müssen. Hinweise sind 
unübersehbar , daß es sich dabei vor allem um die qualifizierten und lei-
s tungsstärkeren Arbeitskräfte handelt, die vergleichsweise unproblema-
tisch einen neuen Arbeitsplatz finden können. 
D a r ü b e r hinaus muß von einer Erosion des verbleibenden Qualifikations-
potentials insbesondere der Werkstattbelegschaft unter den Bedingungen 
tayloristischer Arbeitsstrukturen ausgegangen werden. Diese Befürchtung 
legen Erfahrungen aus westdeutschen Betrieben mit entsprechenden For-
men der Arbeitsgestaltung nahe (s. Hirsch-Kreinsen u.a. 1990, S. 167 ff.). 
Produktionsarbeit wird in diesen Fällen tendenziell auf rein ausführende 
Fertigungsaufgaben beschränkt , während dispositive Aufgaben wie Pla-
nung, Steuerung und generell technische Vorbereitung in technischen Bü-
ros zentralisiert werden. Folge ist, daß bislang zentrale Erfahrungs- und 
Qualifikationselemente von Produktionsfacharbeit, die sich auf die relativ 
eigenständige Organisation und Koordination des Arbeitsprozesses rich-
ten, entwertet und unnötig werden. D a r ü b e r hinaus werden durch formali-
sierte und rigide Arbeitsstrukturen Möglichkeiten eines ständigen Erfah-
rungsaustauschs und eigenständiger Weiterqualifizierung innerhalb der 
Produktionsbelegschaften, durch die eine relativ problemlose Anpassung 
von Arbeitsprozessen an neue Anforderungen und Bedingungen stattfin-
den kann, eingeschränkt, wenn nicht gar völlig abgebaut. 
3.4 Konfliktgefahren 
Schließlich steht zu befürchten, daß durch die vorherrschenden Moderni-
sierungsstrategien auch in leistungspolitischer Hinsicht nicht unerhebliche 
Risiken entstehen. Es erscheint äußers t unwahrscheinlich, daß die Auflö-
sung der Kompromißs t ruk turen des früheren "Planerfüllungspaktes" 
gleichsam automatisch zu einer konflikt- und problemfrei durchsetzbaren 
Leistungssteigerung führt. D a betriebliche Leistungspolitik sich in keinem 
Fa l l über Anspruchsmuster und Interessen von Beschäftigten hinwegset-
zen kann, dürften reine Disziplinierungsstrategien nur begrenzte Wirkung 
entfalten. Es ist vielmehr davon auszugehen, daß die Herausbildung neuer, 
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stark auf Konsens ausgerichteter arbeitspolitischer Konstellationen und 
Regelungsmechanismen in den Betrieben die zentrale Voraussetzung für 
einen neuen und tragfähigen Kompromiß auch in leistungspolitischer H in -
sicht ist. 
Diese Situation wirft insbesondere für den Maschinenbau große Probleme 
und Risiken auf, da seine Modernisierung unter den Bedingungen turbu-
lenter Marktbedingungen in besonderem M a ß e das "Mitspielen" der Be-
legschaften, ihre Zuverlässigkeit , Erfahrung und Eigeninitiative erforder-
lich macht. Demgegenübe r scheinen durch die derzeitigen, hauptsächlich 
auf Disziplinierung gerichteten leistungspolitischen M a ß n a h m e n auf län-
gere Sicht leistungspolitische Konflikte und Auseinandersetzungen gleich-
sam vorprogrammiert zu sein, die die erforderliche Modernisierung in be-
sonderer Weise behindern, ja teilweise unmöglich machen dürften. 
Insgesamt ist die Gefahr nicht von der Hand zu weisen, daß durch diese 
Tendenzen ein sich selbst vers tärkender Kreislauf der fortschreitenden 
Rigidisierung der Arbeitsprozesse und des damit beschleunigten Wegbre-
chens bestehender Innovationspotentiale in Gang gesetzt wird. D ie Ero-
sion bestehender Potentiale im Kontext der bislang ungeplant verlaufen-
den Taylorisierung der Arbeitsprozesse und die dadurch hervorgerufenen 
Defizite an Effizienz, Flexibilität und Qual i tä t legt den Betrieben nahe, 
diese durch weitere und nachhaltigere M a ß n a h m e n der Strukturierung 
und Technisierung entlang der einmal eingeschlagenen Wege anzugehen 
und damit Gestaltungspotentiale und Möglichkeiten alternativer Strate-
gien fortschreitend einzuschränken. Unübersehbar sind auch für den ost-
deutschen Maschinenbau jene "Abwärtsspira len", die schon für andere 
ostdeutsche Industriezweige festgestellt wurden (Voskamp, Wittke 1990) 
und die längerfristig die Bestandschancen dieser in vielerlei Hinsicht äu-
ßerst wichtigen Branche erheblich bedrohen. 
4. Modernisierungschancen und Gestaltungskonzepte 
Nicht zu verkennen ist das Dilemma der ostdeutschen Betriebe, einerseits 
die quantitativ-betriebswirtschaftliche Sanierung vorantreiben zu müssen, 
ohne dabei andererseits Reorganisationskonzepte zu vernachlässigen, die 
ihren jeweiligen qualitativen Besonderheiten Rechnung tragen und die 
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skizzierten Risiken vermeiden. Z u betonen ist jedoch, daß sich mit der 
ausschließlichen Orientierung an Maßnahmen einer rein quantitativen Sa-
nierung längerfristig nicht unerhebliche Bestandsrisiken verbinden. Eine 
Antwort auf die Frage nach konkreten Alternativen der Modernisierung 
kann beim derzeitigen Kenntnisstand freilich bestenfalls angedeutet wer-
den. 
Erste Hinweise auf Konzepte und mögliche Maßnahmenbünde l geben Er -
fahrungen mit einigen westdeutschen Betrieben des Maschinenbaus, die in 
einer Krisensituation kurzfristig saniert werden mußten und die dabei 
konsequent auf die Innovation ihrer organisatorischen und personalwirt-
schaftlichen Strukturen setzten (vgl. Hirsch-Kreinsen u.a. 1990, S. 103 ff.). 
Konkret heißt das, daß diese Betriebe die herkömmlichen Wege der A r -
beitsgestaltung verlassen und 
erstens die Betriebsorganisation in Richtung einer Dezentralisierung 
früher ausdifferenzierter und eigenständig organisierter Funktionen 
neu strukturieren; 
zweitens die damit verbundenen hierarchischen Strukturen der A r -
beitsorganisation, die tradierte Trennung von Disposition und Aus-
führung, zugunsten einer Integration möglichst vieler dispositiver 
Funktionen auf ausführender Ebene, insbesondere im Werkstattbe-
reich, aufgeben und 
drittens die fachliche Arbeitsteilung zwischen verschiedenen speziali-
sierten Arbeitsplätzen auf ausführender Ebene aufheben, zumindest 
aber erheblich zurücknehmen. 
Wesentlich ist dabei, daß diese Veränderungs tendenzen betriebsweit Platz 
greifen und planvoll und gezielt angegangen werden. Einschlägige Zielmo-
delle dieses arbeitsorientierten Wegs der Rationalisierung sind im ferti-
gungsorganisatorischen Sinn Fertigungsinseln und arbeitsorganisatorisch 
Formen von Gruppenarbeit; für den Werkstattbereich werden diese M o -
delle unter dem Stichwort qualifiziert-kooperative Produktionsarbeit dis-
kutiert. 6 
6 Zum Konzept qualifiziert-kooperativer Produktionsarbeit vgl. ISF München 
1989. 
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D i e betriebsorganisatorische Frage nach der Reduktion der Fertigungs-
tiefe spielt in vielen Fällen dabei auch eine, jedoch keineswegs die vielfach 
unterstellte zentrale Rolle . Ohne Frage veränder t eine ganze Reihe von 
Betrieben ihre bisherigen "Make-or-buy-Strategien", um über eine damit 
erreichbare gleichmäßigere Auslastung der Kapazi tä ten Kosten zu redu-
zieren und Produktionszeiten zu verkürzen. Doch ist es ein Spezifikum des 
Maschinenbaus, daß damit sehr schnell die Gefahr des Verlustes von wich-
tigen technischen und auch organisatorischen Funktionen und Know-how 
verbunden ist. Wohl nicht zuletzt deshalb findet sich im Maschinenbau 
Westdeutschlands bislang jedenfalls keineswegs eine generelle und ein-
deutige Tendenz zur Reduktion der Fertigungstiefe wie in anderen Bran-
chen (vgl. I G Metal l 1991a). 
E i n solches Vorgehen ermöglicht kurzfristige Effizienzsteigerungen durch 
die gezielte Nutzung der produktiven und innovativen Potentiale der im 
Maschinenbau überdurchschnitt l ich qualifizierten Belegschaft. V o n beson-
derer Bedeutung sind hier folgende ökonomische Effekte: 
der Abbau der vertikal-hierarchischen Arbeitsteilung reduziert den 
Ante i l der indirekten Kosten bzw. der Gemeinkosten; 
die Reduktion der Arbeitsteilung verkürzt nicht nur Durchlaufzeiten 
und damit die Materialbindung, sondern verringert auch die Zeiten 
für Produktentwicklung und Produktionsplanung, 
und schließlich wird die sachliche und zeitliche Flexibilität kurzfristig 
wie langfristig nicht unerheblich erhöht . 
Ü b e r diese unmittelbaren ökonomischen Effekte hinaus sind derartige 
Arbeitsformen - bei entsprechender Auslegung etwa in Hinblick auf aus-
reichende Besetzungsdichte, angeglichenes Qualifikationsniveau oder ent-
sprechende Entlohnungsformen - die Voraussetzung dafür, daß das gege-
bene Qualifikations- und Erfahrungspotential der Beschäftigten langfristig 
erhalten bleibt. Durch die geringe Arbeitsteilung und den flexiblen Perso-
naleinsatz können in diesen Strukturen leistungsfähige Formen der K o m -
munikation und Kooperation entstehen, die die produktive Verarbeitung 
und Umsetzung neuer Erfahrungen und Wissensbestände ermöglichen. 
Hierdurch kann sowohl die erforderliche Ausbildung des Nachwuchses als 
auch die gemeinsame Bewält igung technischer und organisatorischer In-
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novationen im laufenden Arbei tsprozeß relativ reibungslos sichergestellt 
werden. 
Ohne Frage kann eine genaue Bilanzierung dieser Vorteile innovativer 
Modernisierungskonzepte immer nur mit Bezug auf den konkreten Einzel-
fall vorgenommen werden; insbesondere müssen sie angesichts der spezifi-
schen Ausgangsbedingungen für Betriebe der neuen Bundes länder nicht 
immer so eindeutig ausfallen. Westliche Rationalisierungskonzepte und 
-modelle können kaum umstandslos über t ragen werden, vielmehr müssen 
sie modifiziert und weiterentwickelt werden, um für die Betriebe der ehe-
maligen D D R nutzbar zu sein. Doch sprechen die mit den vorherrschen-
den tayloristischen Modern is ie rungsmaßnahmen verbundenen Risiken da-
für, daß die Formen innovativer, qualifiziert-kooperativer Arbei t Lei tbi ld 
für einen weniger risikoreichen und zugleich sozialverträglicheren Moder-
nisierungsprozeß auch für die Maschinenbaubetriebe der ehemaligen 
D D R sein können. 
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Manfred Moldaschl 
Lean Production im Maschinenbau? - Argumente 
für einen eigenständigen Weg 
1. Z u den (Hin te r - )Gründen der Lean-Debatte: Paradigmen-
wechsel oder Akademisierung? 
2. Konkurrenz der Managementmethoden oder der sozialen Sy-
steme? 
3. Produkt-, Organisations- und Entwicklungsstrategien 
4. Personalmanagement 
5. Weder Taylorismus noch Toyotismus: Marksteine eines 
eigenständigen Weges 
Vorbemerkung1 
D i e unter dem Stichwort Lean Production geführte, durch eine MIT-Stu-
die (Womack u.a. 1991) erneut entfachte Diskussion über eine Moderni-
sierung des Wirtschaftsstandorts Deutschland durch Ü b e r n a h m e japani-
scher Managementmethoden basiert fast ausschließlich auf Vergleichsun-
tersuchungen in der Autoindustrie. Dagegen ist in Deutschland relativ we-
nig über das konkrete Funktionieren anderer japanischer Industriezweige 
bekannt, und gerade über den japanischen Maschinenbau liegen bislang 
kaum fundierte sozialwissenschaftliche Studien in englischer oder deut-
1 Für vielfältige Anregungen und konstruktive Kritik zum vorliegenden Beitrag 
danke ich Norbert Altmann, ebenso dem Maschinenbauer und Japanologen 
Ekkehart Fozzy Moritz; für die Unterstützung bei der Datenbeschaffung und 
-interpretation bedanke ich mich bei Hans-Günter Vieweg vom Ifo-Institut 
für Wirtschaftsforschung e.V. München sowie bei Olaf Wortmann vom 
V D M A . 
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scher Sprache vor . 2 Dabei könnten Absa tzmärk te , Unte rnehmensgrößen 
und Seriengrößen sowie Arbeitskräftestruktur und Technikeinsatz in der 
Metallindustrie kaum unterschiedlicher sein als im Vergleich von Autoin-
dustrie und Maschinenbau. 3 Wie selbstverständlich nehmen daher mittel-
ständische Maschinenbauunternehmen (zu denen sich freilich gerne auch 
2000-Mann-Betriebe zählen) für sich in Anspruch, von Haus aus "schlan-
ker", also weniger arbeitsteilig und hierarchisch strukturiert zu sein. 
Inwieweit prägen nun die für die Autoindustrie beschriebenen Rationali-
sierungsstrategien auch den japanischen Maschinenbau? Welche der dort 
vorfindlichen Strategien wären auch im deutschen Maschinenbau anwend-
bar? Inwieweit wäre dies vereinbar mit den hier gegebenen Arbeitskräfte-
strukturen, Arbeitsbeziehungen und den Konzepten qualifizierter, selbst-
bestimmter Arbeit , die hier als K e r n einer neuen, arbeitsorientierten 
Wettbewerbsstrategie entwickelt wurden? M i t diesen Fragen befaßt sich 
der vorliegende Beitrag. 
1. Zu den (Hinter-)Gründen der Lean-Debatte: Paradigmen-
Wechsel oder Akademisierung? 
"Der japanische Weltmarktführer im Maschinenbau, Fanuc, weist inzwi-
schen einen Jahresgewinn aus, der höher ist als der Umsatz des größten 
nicht-japanischen Konkurrenten" (Blick durch die Wirtschaft, 22.11.91 ) . 4 
2 Nicht zuletzt deshalb, weil kaum Forschungsmittel für die notwendigen inter-
national vergleichenden Untersuchungen bereitgestellt werden. Wenig, aber 
wenigstens etwas ist über die Elektroindustrie in Japan bekannt (z.B. Tokuna-
ga u.a. 1991). 
3 Neben einer unveröffentlichten kurzen Fallstudie von Nomura (1990) wurden 
1992 die Reiseberichte einer Delegation des R K W , der I G M und des V D W 
vorgelegt (vgl. HBS, I G M 1992; IG Metall 1992; Brödner 1992; Klingelnberg 
1992). Muster und Strategien der Produktentwicklung untersuchten Whitt-
acker (1990, zur CNC-Einführung) und Moritz (1993, eine Vergleichsstudie 
im deutschen, nordamerikanischen und japanischen Werkzeugmaschinen-
bau). Fröhner (1989) besuchte zehn nicht näher definierte Betriebe der japa-
nischen Metallindustrie. 
4 Dies trifft nicht ganz zu, wie Tabelle 7.2 zu entnehmen ist, zumal Fanuc vor 
allem Steuerungshersteller ist und insofern eher mit einem deutschen Unter-
nehmen wie Heidenhain zu vergleichen wäre. 
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Diese Aussage, einem Thesenpapier der deutschen Industrie- und Han-
delskammer in Japan entnommen, vermag plausibel zu machen, weshalb 
der Bl ick nach Japan Anfang der 90er Jahre auch im Maschinenbau Hoch-
konjunktur hat. Der deutsche Maschinenbau, wel tgrößter Maschinenex-
porteur und hinter U S A und Japan dri t tgrößter Produzent, steckt in einer 
tiefen Krise. Umsatz, Wertschöpfung und Rendite liegen unter den japani-
schen Werten (Tab. 7.1). Sein Ante i l am Weltmarkt schrumpft, besonders 
auf den außereuropäischen Märk ten (Abb. 7.1 ) . 5 Dagegen schickt sich Ja-
pan an, auch im Export aufzuholen, wenngleich die Entwicklung zykli-
scher verläuft und man 1990 einen empfindlichen Rückschlag hinnehmen 
mußte (Abb. 7.2). 6 
Tabelle 7.1: Daten zur Maschinenbaubranche in Deutschland (W), 
Japan und USA 
Besonders hart betroffen ist die langjährige Vorzeigebranche und der In-
begriff deutscher Ingenieurkunst: der Werkzeugmaschinenbau (Tab. 7.2). 
Schon die beginnenden schwach rezessiven Tendenzen des Jahres 1990 
5 In den U S A halbierte sich der Importanteil deutscher Werkzeugmaschinen 
seit Mitte der 60er Jahre auf heute 15 %, während sich der japanische Anteil 
von 6 % auf 47 % vervielfachte; vergleichbar verlief die Entwicklung auf den 
südostasiatischen Wachstumsmärkten (vgl. Clever 1992). 
6 Berücksichtigt man die weltweiten Produktions- bzw. Montagestätten der Ja-
paner außerhalb ihres Landes (allein für Werkzeugmaschinen etwa 35, in Eu-
ropa mit ca. 2.000 Beschäftigten; CIM-Praxis 9/1992, S. 62), so könnte dieses 
Ziel bereits erreicht sein. 
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l ießen etliche deutsche Hersteller in die roten Zahlen rutschen. Seither hat 
sich die Talfahrt - besonders des Werkzeugmaschinenbaus - dramatisch 
fortgesetzt. Weltbekannte Unternehmen wie M A H O und Deckel oder 
Traub und Gildemeister mußten fusionieren. Andere bedeutende Werk-
zeugmaschinenhersteller - besonders die Volumenhersteller - sind in ihrer 
Existenz massiv gefährdet . 7 
Währenddessen blieben die meisten der großen japanischen Werkzeug-
maschinenhersteller noch im Geschäftsjahr 1992/93 in der Gewinnzone 
(Tab. 7.3), obwohl sie wesentlich schärfere Einbrüche in Produktion und 
Auftragseingang zu verarbeiten hatten als die westdeutschen Unterneh-
7 Dies spiegelt sich auch im dramatisch schrumpfenden Anteil des Fachzweiges 
Werkzeugmaschinen innerhalb des Maschinenbaus: Er fiel zwischen 1990 und 
1992 von 12,5 % bzw. 13,1 % Umsatz bzw. Beschäftigtenanteil auf 83 % bzw. 
6,3 %. 
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men (30-40 % in 1992 gegenüber 20 %) . A u ß e r d e m mußten sie zugleich 
einen Anstieg des Yen-Kurses von über 20 % verkraften (von Mit te 1992 
bis Mitte 1993). Erst für das Geschäftsjahr 1993/94 prognostizieren einige 
der japanischen Unternehmen negative Ergebnisse. Es kommt hinzu, daß 
die deutsche Paradebranche auch in den vergangenen "fetten Jahren" des 
boomenden Exports nicht in der Lage war, Substanz anzusetzen, Marktan-
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teile deutlich auszubauen und die Umsatzrenditen zu verbessern. 8 "Euro-
päische Strukturprobleme und Managementfehler wurden bisher von der 
boomenden Konjunktur kaschiert" (Baumgartner 1992, S. 36). 
8 Die westdeutschen Werkzeugmaschinenhersteller konnten ihren Anteil am 
weltweiten Export zwischen 1980 und 1992 immerhin von 25,9 % auf 27,8 % 
steigern; währenddessen stieg der Anteil Japans von 133 % auf 21 % und Ja-
pans Anteil an der Weltproduktion verdoppelte sich (von 14,3 % auf 28,4 %). 
Die deutschen Hersteller erreichten 22,3 % (1991, nach 17,6 % 1980 und 19 % 
in 1970; Brödner 1992, S. 75; V D I - Z 8/1993, S. 8). 
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Es ist in dieser Situation kaum verwunderlich, daß die Wachstums- und 
Exportdynamik der japanischen Wirtschaft das Interesse am Import ihrer 
Erfolgsrezepte wachsen läßt und all jenen Heilspredigern Auftrieb gibt, 
die eine rasche und umfassende Ü b e r n a h m e japanischer Managementme-
thoden als ultima ratio verkünden. 
Wie ein Nachbrenner hat hier die MIT-Studie zur Automobilindustrie in 
Japan, den U S A und Europa gewirkt, die unter dem reißerischen Titel 
"Die zweite Revolution in der Autoindustrie" (Womack u.a.) 1991 auf 
dem deutschen Buch- und Meinungsmarkt erschienen ist. M i t dem Begriff 
der "Lean Production" bzw. der "Schlanken Produktion" faßt das Auto-
renteam die nach seiner Ansicht wesentlichen Managementkonzepte in 
der japanischen Autoindustrie zusammen und beansprucht, damit die 
Über legenhei t der japanischen Industrie zu erklären. Kernthese: Westli-
che Unternehmen leiden unter den Folgen des Taylorismus in der Mas-
senproduktion, während schlanke Produktion die Vorzüge der Massen-
produktion (Automation, Skalenökonomie) mit jenen der vorangegange-
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nen Epoche der handwerklichen Produktion (Flexibilität, breite Nutzung 
der Humanressourcen) vereint. 
Sozialwissenschaftler, Gewerkschafter und andere, die den Taylorismus 
"schon immer" gegeißelt haben, wundern sich, daß diese Studie, nach mitt-
lerweile zwei Jahrzehnten Japan-Debatte, weltweit so einschlagen konnte. 
D a ß sie zur rechten Zeit kam, ist trivial, aber nicht von der Hand zu 
weisen: konjunkturelle Krise , anhaltende japanische Expor tüber-
schüsse, Verunsicherung des Managements über den künftigen Ratio-
nalisierungskurs. 
Sie präsent ier t außerdem relativ umfangreiches konkretes Zahlenma-
terial zu offenbar exorbitanten Leistungsunterschieden zwischen den 
Automobil-Endmontagewerken verschiedener Nat ionen 9 und scheint 
damit eine Informationslücke jenseits der hochaggregierten Kennzif-
fern von Unte rnehmenser t rägen , Investitionsquoten und branchen-
weiter Produktivitätsentwicklung zu schließen. 
De r Erfolg der Studie erklärt sich sicherlich auch daraus, daß eine ra-
tionale Erklärung geboten und das Produktionssystem japanischer 
Autoherstei ler 1 0 als ein ganzheitliches (freilich einzelwirtschaftliches) 
System wechselseitig aufeinander bezogener Strategien und Metho-
den der Unternehmensorganisation beschrieben wird, während viele 
Bei t räge zur Japan-Debatte eines oder wenige Elemente (z.B. Quali-
tätsphilosophie, Beschäftigungsgarantie, lange Arbeitszeiten, A b -
schirmung des eigenen Marktes, Konfuzianismus o.a.) herausgreifen 
und zu Schlüsselvariablen erklären. 
Ihre schnelle Verbreitung dürfte vor allem der politisch motivierten 
Tendenz zuzuschreiben sein, mundgerecht einfache Wahrheiten zu for-
9 Die Konkretheit der präsentierten Vergleichsdaten basiert freilich auf einer 
Vielzahl methodischer Prämissen, die in der Studie wenig expliziert wurden 
und daher auch kaum überprüft werden können - wie etwa der Einfluß unter-
schiedlicher Fertigungstiefen auf die verglichenen Endmontagezeiten. Hier 
kumulieren bekanntlich die Wertschöpfungsanteile aller vorangegangenen 
Herstellungsprozesse; je höher der Anteil der Fremdfertigung, um so höher 
der Umsatz je Beschäftigtem im Endmontagewerk. 
10 Gemeint ist vor allem einer, nämlich Toyota, weshalb Dohse u.a. (1984) auch 
vom "Toyotismus" sprechen. 
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mulieren, die "störenden" Schattenseiten schlanker Produktion aus-
zublenden und ihre sozialhistorischen Voraussetzungen zu vernach-
lässigen. Das hat sie mit etlichen anderen US-amerikanischen Studien 
über Japan gemein, die dazu neigen, idealisierende Umkehrschlüsse 
aus der Kr i t ik an US-Verhältnissen zu ziehen. D i e Wirkung der Stu-
die beruht auf der klaren Zielsetzung, Amer ika (und "den Westen") 
wachzurütteln und einen neuen, übertragbaren one-best-way anzubie-
ten. 1 1 
D i e Aufnahmebereitschaft für die MIT-Thesen ist freilich kaum zurei-
chend aus der Studie selbst zu erklären. Ihr Hintergrund ist die Verände-
rung der globalen Rahmenbedingungen und Spielregeln, welche das auf r i -
gider Massenproduktion und Taylorismus basierende Modernisierungs-
konzept in die Krise geführt haben (Altmann 1993). Sie sind hinlänglich 
bekannt: Flexibilisierungsdruck, Globalisierung der Konkurrenz, zuneh-
mende Komplexi tä t und Kapital intensität der Produktionstechnik, B i l -
dungsexpansion und sinkende Akzeptanz von Produktionsarbeit etc. 
Nicht zuletzt tragen auch "weiche" Faktoren wie die expandierende Me-
dienlandschaft prozyklisch zur Ausbreitung thematischer Modewellen bei: 
Buchverlage und Wirtschaftspresse sind dankbar für griffige Labels und 
eingängige Rezepte (zumal, wenn sie der fit-fröhlichen Light-Semantik 
folgen); ebenso die boomende Beraterbranche, welche - stets auf der Su-
che nach neuen vermarktbaren Ideen - im Thema Lean Management gren-
zenlose Marktpotentiale wittert. Diese externen Entwicklungen treffen 
auf eine zunehmende Akademisierung des Managements in den Unterneh-
m e n . 1 2 Führungskräf te steigen immer weniger aus der betrieblichen Praxis 
11 Bereits 1984 erschien eine Studie von Piore und Sabel, welche - wie diejenige 
von Womack u.a. - ein "Ende der Massenproduktion" prognostizierte und 
ebenfalls aus dem MIT in Boston stammte; sie bezog sich auch auf andere 
Branchen und wird von den gegenwärtig aktuellen MIT-Autoren merkwürdi-
gerweise mit keinem Wort erwähnt. 
12 Daß die MIT-Studie in Deutschland mehr Staub aufwirbelte als anderswo, be-
gründet Jones, einer der Autoren, unter anderem mit diesem Faktor: "... be-
cause it was quickly adopted by the German academic business management 
elite as a moneyspinner for conferences at a time when funding for research 
was beginning to get scarce" (zit. in Cooke 1992, S. 1). Als weitere Faktoren 
nennt er: intensive Direktwerbung bei vielen Firmen (Direct Mailing) und den 
günstigen Zeitpunkt im Kontext des "Lexus-Shocks", der Markteinführung 
eines dem Mercedes gleichwertigen Japan-Autos "zum halben Preis". 
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auf, sondern als Abgänger von Universi täten und Business-Schulen gewis-
sermaßen "von oben" bzw. "seitlich" in die Unternehmen ein. Aufstiege 
wie interne Konkurrenzkämpfe laufen verstärkt in Form von Auseinan-
dersetzungen über "Philosophien" der Produktionsorganisation, der Ent-
wicklung, des Marketing etc. 
2. Konkurrenz der Managementmethoden oder der sozialen 
Systeme? 
W i e immer man zur MIT-Automobilstudie stehen mag: M a n kommt nicht 
umhin, anzuerkennen, daß es ihren Autoren nachhaltiger und schneller als 
vielen sozialwissenschaftlichen Debatten und gewerkschaftlichen Vorstö-
ßen der letzten Jahre gelang, die Bedeutung von Personal und Organisa-
tion, die Rol le des Produktionsfaktors Arbeit wieder gegenüber dem der 
Technologie in den Vordergrund der Modernisierungsdiskussion in Wirt-
schaft, Politik und Verbänden zu rücken. D ie MIT-Studie hat - vergleicht 
man die Resonanz in den verschiedenen Ländern - in Deutschland offen-
bar s tärker als im Herkunftsland U S A das Z i e l erreicht, die defensiv auf 
Protektionismus und Deregulierung gerichtete Standort-Diskussion auf-
zubrechen: Statt Erklärungen des eigenen Rücks tandes in "Standort-
Nachteilen" zu suchen (Löhne , Steuern, Umweltabgaben, Gewerkschaften 
etc.) bzw. in Standortvorteilen Japans (Arbeitszeit, Mental i tä t , M I T I bzw. 
Industriepolitik etc.), wird nun verstärkt der Bl ick auf tayloristisch verkru-
stete Organisationsstrukturen und Methoden der Personalpolitik gerich-
tet. 
Mißt man dieses praktische Ergebnis an der pragmatisch-politischen Z ie l -
setzung, macht es wenig Sinn, den MIT-Autoren vorzuwerfen, die gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen des japanischen Wettbewerbserfolgs 
ausgeblendet zu haben, zumal sie dies bewußt taten: Sie messen ihnen le-
diglich "zweitrangige Bedeutung" zu und behaupten, man müsse die poli-
tischen und kulturspezifischen Momente ja nicht übernehmen (Womack 
u.a. 1991, S. 15). Geht man aber vom Anspruch der Autoren aus, eine 
"Vis ion" für die "gesamte Welt" entdeckt und deren "allgemeingültigen 
Grundsä tze" identifiziert zu haben, die "überall und von jedem anwend-
bar" seien (ebd., S. 14 f.), so können die gesellschaftlichen Voraussetzun-
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gen und Folgen einer Ü b e r n a h m e dieser Vis ion natürlich nicht ignoriert 
werden. 1 3 
Hierzu vier Thesen, welche in der weiteren Darstellung belegt werden 
sollen: 
(1) D i e derzeit auf Managementmethoden fokussierte Diskussion läßt 
viele einen alternativen Erklärungsansatz vergessen, wonach japanische 
Unternehmen ihren Wettbewerbsvorsprung zum erheblichen Tei l aus ei-
ner Konkurrenz unterschiedlicher Sozialsysteme beziehen, die auf dem 
Rücken der japanischen Bevölkerung ausgetragen wird und konkurrie-
rende Nat ionalökonomien zwingt, sich den vergleichsweise miserablen so-
zialen Standards in Japan entweder anzupassen oder ökonomisch überrollt 
zu werden. 
(2) Vie le der von den MIT-Autoren verhehlten Ambivalenzen und "Schat-
tenseiten" schlanker Produktion sind nicht als gleichsam unbeabsichtigte 
Entgleisungen und Webfehler zu interpretieren, sondern als integrale Be-
standteile und Voraussetzung ihres bisherigen Effizienzvorteils. D i e Effi-
zienzvorteile werden daher nicht ohne Inkaufnahme negativer Konse-
quenzen zu haben sein. 
(3) Speziell in der deutschen Lean-Debatte kommt es häufig zur Gleich-
setzung der Rationalisierungsstrategie Lean Management mit den hierzu-
lande seit den 70er Jahren propagierten Strategien der Verbindung von 
Rationalisierungszielen mit einer Humanisierung des Arbeitslebens. Dies 
ist nicht nur falsch, sondern auch fatal: A u f diese Weise werden gerade die 
prinzipiellen Alternativen eines eigenständigen "deutschen Weges" über-
sehen, den es zu kultivieren gälte. 
(4) Wer ein wenig genauer hinsieht, wird feststellen, daß "die Japaner" 
ohnehin nicht "lean" produzieren, wie uns die MIT-Magie r und deren eil-
13 Die Übertragbarkeit der Prinzipien schlanker Produktion auf alle Branchen, 
ja sogar auf alle Beschäftigungssektoren (wie den Dienstleistungssektor und 
die öffentlichen Dienste) und auf alle Länder begründen sie mit dem Erfolg 
der japanischen "Transplants" in den U S A und in Großbritannien, welche 
zumindest annähernd die Produktivitäts- und Qualitätskennziffern der Mut-
terwerke erreichen. Freilich läßt sich damit - wenn die Rechnung stimmt - nur 
die Transferierbarkeit zwischen Ländern stützen. 
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fertige Gefolgschaft glauben machen wollen. Dies gilt ganz besonders für 
den Maschinenbau. 
D i e Kontextfaktoren des japanischen Wettbewerbserfolgs sind vielfach 
beschrieben worden; sie werden ja durch den Verweis auf effizientere Or-
ganisations- und Führungsformen nicht ungültig. Umgekehrt aber relati-
vieren sie das, was bei Ü b e r n a h m e des Lean Management an Effekten er-
wartet werden kann. W i r wollen hier vor allem die folgenden Faktoren in 
Erinnerung rufen: 
die durchschnittlich um 30 % längere Arbeitszeit; 
die geringeren Kapital- bzw Refinanzierungskosten; 
geringere Arbeitskosten aufgrund schwacher sozialer Absicherung; 1 4 
die duale Wirtschaftsstruktur; 
die japanischen Arbeitsbeziehungen, die den Unternehmen eine 
Durchsetzung ihrer Interessen gegenüber Beschäftigten garantieren; 
die Industriepolitik des M I T I ; 
die besonders enge (und zunehmend skandal trächt ige) Verflechtung 
der wirtschaftlichen und politischen Eli ten; 
die geringe Belastung von Staat, Wirtschaft und Verbrauchern durch 
vergleichsweise geringe Rüstungsausgaben. 
U m nur zwei dieser Momente kurz zu er läutern: A l s duale Wirtschafts-
struktur gilt die ausgeprägte Polarisierung der japanischen Wirtschaft in 
mächtige Industrieunternehmen und Unternehmenskonglomerate einer-
seits und einen kleinbetrieblichen Zuliefersektor andererseits, verbunden 
mit sehr ungleichen Autonomiechancen, Gewinnmargen und Beschäfti-
gungsbedingungen (Beschäftigungssicherheit, Einkommen etc.; vgl. Tab. 
7.4). 
14 Bei etwas höherem Direktentgelt japanischer Stammbelegschaftsmitglieder 
im Maschinenbau liegen die Lohnnebenkosten lediglich bei etwa 37 % der 
Westdeutschen (Klingelnberg 1992). Die rechnerische Differenz von 30 % der 
Gesamtlohnkosten wird allerdings wieder geschmälert durch Bonus- und Pen-
sionszahlungen (z.B. erhalten Stammbelegschaftsmitglieder beim Ausschei-
den aus der Firma i.d.R. ein Monatsgehalt pro Jahr Betriebszugehörigkeit). 
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Das oftmals ausgerechnet von Neoliberalisten zum Erfolgsfaktor erklär te 
japanische Ministerium für Industrie und Handel (MITI ) verleiht der ja-
panischen Ökonomie - zusammen mit langfristigen Planungs- und Steue-
rungsformen der Unte rnehmensverbünde - gewisse Z ü g e der Planwirt-
schaft. Das M I T I verfolgt allerdings weniger eine dirigistische oder sub-
ventionistische Politik, es übern immt vielmehr eine strategische und koor-
dinierende Funktion. Der Weltmarkt wird analysiert, es werden Szenarien 
entworfen, Konzepte für Schlüsselindustrien und Zukunftstechnologien, 
für bestimmte Produkte und deren Entwicklung; Unternehmen mit ge-
eigneten und sich ergänzenden Profilen werden an den runden Tisch gela-
den und ihre Aktivi täten gebündel t , F ö r d e r m a ß n a h m e n inklusive (z.B. 
Johnson 1982; Dertouzos u.a. 1991; Seitz 1990). 
Inwieweit diese Faktoren für eine mittelständisch dominierte Branche wie 
den Maschinenbau bedeutsam sind, soll noch angesprochen werden. A u f 
die japanischen Arbeitsbeziehungen und die Schwäche der japanischen 
Gewerkschaften wird noch eingegangen. Wichtiger als die einzelnen 
"Standortvorteile" ist das Zusammenwirken der verschiedenen sozialöko-
nomischen Bedingungen. So besteht ein enger Zusammenhang beispiels-
weise zwischen einer Schwäche der Interessenvertretung der abhängig Be-
schäftigten in Japans Wirtschaft und den niedrigen sozialen Standards; 
zwischen der relativ geringen sozialen Sicherheit und der international 
beispiellosen Sparquote in Japan (19 % gegenüber 2,5 % z.B. in den 
U S A ) , die zur billigen Kreditfinanzierung japanischer Unternehmen bei-
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t r ä g t ; 1 5 zwischen der international (noch immer) beispiellos günstigen Re-
finanzierung und den langfristigeren, weniger an Quartalsergebnissen und 
Jahresabschlüssen orientierten Innovations- und Marktstrategien. 1 6 Hier-
her gehört auch die enge Verflechtung der politischen und wirtschaftlichen 
El i ten, die unter anderem durch das extrem selektive Bildungswesen ge-
stützt wird. Japanische Unternehmen sehen sich bei der Durchsetzung ih-
rer Interessen also kaum machtvollen Instanzen gegenüber , die andere ge-
sellschaftliche Interessen artikulieren. 
Aus diesen Zusammenhängen die eine oder andere Variable herauszu-
greifen, und sei es ein System von Managementmethoden, um ganze Bran-
chen oder Nat ionalökonomien zu vergleichen, m u ß daher zu falschen 
Schlußfolgerungen füh ren . 1 7 
Auch die Organisationsstrukturen und die Managementmethoden selbst, 
so unsere These, wurden in der MIT-Autostudie einseitig oder durch die 
rosarote Br i l le beschrieben, teilweise aber auch ganz vernachlässigt (z.B. 
die Gruppenarbeit oder die hierarchischen Strukturen). 
A l s relativ gesichert gilt, daß zumindest Toyota einige Gestaltungsprinzi-
pien, die auch hierzulande gepredigt und als wünschenswert angesehen 
werden, konsequenter verfolgt als die deutschen Konkurrenten (vgl. 
Moldaschl 1992): 
eine Orientierung der Effizienzbetrachtung und -Steigerung an der gesamten 
Wertschöpfungskette, von der Entwicklung bis zum Vertrieb, über die Un-
ternehmensgrenzen hinaus (integrativer Ansatz); 
15 Handelspartner Japans kritisieren ferner die indirekte Exportsubventionie-
rung über die hohen Konsumentenpreise und Lebenshaltungskosten. 
16 Der letztgenannte Zusammenhang steht im Mittelpunkt des zusammenfassen-
den Gesamtberichts des MIT (vgl. Dertouzos u.a. 1991). Hier werden auch 
weitere Besonderheiten des japanischen Wirtschafts- und Finanzsystems (Kei-
retsu bzw. Unternehmensnetzwerke und Kapitalverflechtung, geringe Divi-
denden-Rendite, Wandelanleihen-System etc.) analysiert, welche die Vorteile 
in der Kapitalausstattung japanischer Unternehmen begründen und "weitsich-
tigere" Unternehmensstrategien des Managements ökonomisch erklären. 
17 A n dieser Stelle sei auf zwei aktuelle Beispiele integrativer Erklärungsversu-
che verwiesen: eine Studie zum Werkzeugmaschinenbau (Moritz 1993) und 
auf einen internationalen Vergleich von Mustern der Industriepolitik (Na-
schold 1993). 
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eine Wertschöpfungsorientierung, die auf die Minimierung der nicht unmit-
telbar wertschöpfenden Funktionen gerichtet ist; 
eine netzwerkartige Organisation der unternehmensinternen und -übergrei-
fenden Abläufe und intensive Kooperationen (z.B. in Produktentwicklung, 
Zulieferung); 
einen eher langfristigen Zeithorizont in wichtigen Handlungsfeldern (Inve-
stition, Marktstrategien, Personalmanagement, Zulieferbeziehungen); 
eine relativ durchgängige Verkaufs- bzw. Marktorientierung, aufgrund derer 
logistische Prozesse tendenziell von ihrem Ende her organisiert und gesteu-
ert werden (Produktentwicklung, Fertigungsorganisation und Zuliefersy-
stem); 
einen ausgesprochenen Pragmatismus bei Automatisierung und technologi-
scher Problemlösung; 
eine stärkere Prozeßorientierung bei der Gestaltung von Produkten und 
Abläufen im Sinne einer schrittweisen Optimierung; 
eine engere Verzahnung von Produktentwicklung und Prozeßgestaltung 
durch zeitliche Parallelisierung und Synchronisation (simultaneous engi-
neering, fertigungs- und montagegerechte Konstruktion). 
Inwieweit gibt es diese "Lean-Elemente" auch in kleineren japanischen 
Unternehmen - finden sie sich auch im japanischen Maschinenbau? U n d 
was an den von Womack, Jones und anderen Anbietern von Nippon-Bi-
beln skizzierten Leitbildern der Personalpolitik und der Zulieferbeziehun-
gen entspricht der Real i tä t : Konsensorientierung, ein Geist wechselseiti-
ger Verpflichtung, partizipative Führung und entwicklungsorientierter 
Personaleinsatz, unbürokrat ische Strukturen, Beschäftigungsgarantie etc.? 
Diesen beiden Fragen soll anschließend nachgegangen werden. 
3. Produkt-, Organisations- und Entwicklungsstrategien 
Der folgende Abschnitt befaßt sich im Hinblick auf technische und organi-
satorische Aspekte s tärker mit der ersten Frage, d.h. mit der Verbreitung 
von Lean-Elementen im japanischen Maschinenbau; der Schwerpunkt 
liegt dabei auf dem Werkzeugmaschinenbau, der erstens eine Schlüssel-
branche und zweitens besser dokumentiert ist als andere Maschinenbau-
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zweige. 1 8 Abschnitt 4. geht - bezogen auf personalpolitische Aspekte -
s tärker auf die zweite Frage, die Ambivalenz japanischer Personalpolitik 
für die Beschäftigten, ein. 
3.1 Produktstruktur und Betriebsgrößen 
Deutsche Automobilhersteller haben den Befund der MIT-Studie teil-
weise akzeptiert, wonach japanische Hersteller nicht größere , sondern im 
Durchschnitt deutlich kleinere Stückzahlen je Karosserievariante produ-
zieren - flexibler und kostengünstiger. 
Im Maschinenbau hingegen ist die Welt noch in Ordnung; selbst bei den 
Werkzeugmaschinen bedienen die Japaner noch vorwiegend die Volu-
menmärkte mit relativ preisgünstigen Standardmaschinen, wobei ihnen der 
riesige Binnenmarkt und die starke Präsenz auf den expansiven südost-
asiatischen Märk ten helfen (Baumgartner 1992; Clever 1992; Klingelnberg 
1992).19 Dort sind die europalastigen deutschen Hersteller kaum prä-
sent. 2 0 
Der Stückzahlvergleich nimmt dem japanischen Wertschöpfungs- und 
Renditevorteil also einen Tei l seines Mysteriums. Wie Clever (1992, S. 51) 
anhand eines Rendite-Vergleichs deutscher Maschinenbauunternehmen 
mit kundenindividuellem Standardangebot einerseits und Einzelangebot 
andererseits zeigt, erreichen die Standardfertiger annähernd die Rentabili-
tät japanischer Standardfertiger. D i e Einzelfertiger kommen gerade auf 
18 In beiden Ländern hat dieser Fachzweig innerhalb des Maschinenbaus die 
größte Bedeutung, in Japan mit 9,6 % Umsatzanteil bzw. 10,1 % der Beschäf-
tigten, in Deutschland mit 12,5 % bzw. 13,1 %. Die Beschäftigtenzahlen lagen 
1990 mit jeweils um 100.000 gleich hoch. 
19 Allerdings zeichnet sich hier dieselbe Entwicklung wie in anderen Märkten 
ab: Die japanischen Hersteller nutzen den über Preis und Service geschaffe-
nen Marktzugang zum Vorstoß in höherwertige Marktsegmente, nicht zuletzt 
unter dem Druck nachrückender Industrienationen wie etwa Korea. 
20 Zwischen 1980 und 1990 wuchs die Produktion in Japan um durchschnittlich 
8,2 % pro Jahr, in Westdeutschland um 6,4 %. Unter anderem bedingt durch 
den riesigen Inlandsmarkt liegt die Exportquote der japanischen Hersteller 
mit durchschnittlich 36 % um ein gutes Drittel unter der deutschen (57 %). 
Exportschwerpunkte der Japaner sind die südostasiatischen Schwellenländer 
(35 %) und Nordamerika (30 %), die der Westdeutschen sind die E G (40 %) 
und die EFTA-Länder (18 %). 
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die Hälfte dieses Durchschnitts. 2 1 Dennoch hat die Krise die deutschen 
Standardfertiger am härtes ten getroffen. 
21 Umsatzrendite 2-3 % versus 5 %, Pro-Kopf-Umsatz 250 T D M versus 500 
T D M , Lagerumschlag kleiner als 2 versus größer als 5. Die Datenbasis wird 
allerdings nicht expliziert. Das illustriert das Dilemma einer ganzen Branche: 
Aufgrund der Kleinserienproduktion blieb der deutsche Maschinenbau mit 
5,5 % Produktivitätssteigerung zwischen 1985 und 1992 deutlich hinter dem 
Verarbeitenden Gewerbe insgesamt (14,5 %) zurück (IW-Trends 4/1992, S. 
89). 
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V o n den (nach Umsatz 1991) zehn größten Werkzeugmaschinenherstel-
lern der Welt finden sich acht in Japan. Sind diese Unternehmen wegen ih-
rer Volumenorientierung größer? Oder kann man annehmen, daß sie ihre 
Wet tbewerbss tä rke auch aus ihrer Größe ziehen? O b ihre G r ö ß e als Ursa-
che oder Wirkung zu interpretieren ist, gleicht der Frage, ob Henne oder 
E i zuerst da waren. Generell kann aber von einem "Größenvorte i l" nicht 
die Rede sein: Der Maschinenbau ist in Japan - wie in Deutschland - mit-
telständisch strukturiert. D i e durchschnittliche G r ö ß e aller Maschinen-
bauunternehmen über 20 Beschäftigte lag 1989 in Japan bei 89, in 
Deutschland bei 200; auch die Großun te rnehmen mit über 1.000 Beschäf-
tigten haben in Deutschland durchschnittlich mehr Arbeitskräfte (2.513 
gegenüber 2.030 in Japan; Vieweg, Hilpert 1992, S. 22). Im Werkzeugma-
schinenbau ist die durchschnittliche Un te rnehmensgröße in Japan eben-
falls deutlich geringer (80 gegenüber 152 Beschäftigte - vgl. Tab. 7.5). Z u 
den rund 1.300 Betrieben mit mindestens 20 Beschäftigten kommt die im-
mense Zahl von 6.000 Garagenbetrieben mit 4-19 Beschäftigten (vgl. 
Moldaschl 1993, S. 43). Dafür sind die G r o ß e n in Japan größer. 
3.2 Produktentwicklung und Kundenorientierung 
Eine fertigungs- und montagegerechte Konstruktion gilt als absolutes Muß 
für japanische Konstrukteure. D ie meisten vorliegenden Berichte bestäti-
gen dies. D i e Modularisierung, d.h. eine Strukturierung des Produkts in 
standardisierte Komponenten, ist das zentrale Prinzip der Entwicklungs-
und Rationalisierungsstrategien. Sie sichert Flexibilität trotz Standardisie-
rung und hoher Stückzahlen. D ie im Durchschnitt geringere Varianten-
vielfalt (zumindest im Werkzeugmaschinenbereich) unterstützt die ko-
stengünstige Fertigung zusätzlich. 
Mor i tz (1993) nennt weitere Charakteristika der Produktentwicklung im 
Werkzeugmaschinenbau: vor allem die hohe Bedeutung des Versuchs 
(Test und Prototyping, Betonung empirischer Vorgehensweisen gegen-
übe r der analytischen in Deutschland) und die mit hoher Intensität betrie-
bene systematische Sichtung und Aufbereitung vorliegender Informatio-
nen, Lösungen und Patente ("Watching"). Seitz (1990) spricht hier von ei-
nem weltweiten "Aufsaugen" all dessen, was Wettbewerber bereits ent-
wickelt haben (auch Schultetus 1992, S. 23). Hervorzuheben ist ferner ein 
hoher Planungs- und Kommunikationsaufwand zwischen den Abteilungen 
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in einer frühen Phase der Produktentwicklung, der eine relativ aufwands-
arme Fertigungseinführung erlaubt; 2 2 und schließlich gibt es häufige Tref-
fen von leitenden Konstrukteuren mit Vertretern aller relevanten Funk-
tionen, vom Vertrieb über Forschung und Entwicklung (FuE) bis 
"hinunter" zum Montagepersonal. 
Die A r t der Zusammenarbeit wird jedoch ganz anders beschrieben als in 
der MIT-Studie: Es gibt kaum funktionsübergreifende Teams, sondern 
funktional differenzierte Abteilungen, die in einem diffusen Wechselspiel 
mit kaum greifbarer Zuordnung der Verantwortung stehen. Das ist einer 
der G r ü n d e für zeitraubende Abstimmungsprozeduren. Mori tz (1993, S. 
205 ff.) weist auch auf die Schwächen dieses pragmatischen und inkremen-
tellen Optimierungsansatzes bei der Kleinserien- bzw. Einzelfertigung und 
bei der Entwicklung grundsätzlich neuer technischer Konzepte hin; ein 
Mangel, der durch die wenig kreativitätsförderlichen Bildungs- und Sozia-
lisationsprozesse nicht kompensiert, sondern noch verstärkt wird. D a ß ja-
panische Werkzeugmaschinenbauer ferner nur geringen FuE-Aufwand 
betreiben (Nomura 1990), scheint nur für den Branchendurchschnitt zu 
gelten. 2 3 
V o n einer s tärkeren Kundenorientierung japanischer Maschinenbauunter-
nehmen kann angesichts der größeren Serien und der geringeren Wahl-
22 In klassischen funktionsteiligen und sequentiell arbeitenden Organisationen 
treten Spitzenwerte bei den Ingenieurleistungen dagegen häufig bei der Ferti-
gungseinführung auf, verbunden mit überproportional teurem Änderungs-
aufwand. 
23 Mit 3,1 % Umsatzanteil der FuE-Ausgaben liegt der nicht eben forschungsin-
tensive deutsche Maschinenbau noch deutlich vor dem japanischen (2,1 %; 
Häussler 1990, S. 33). Im Vergleich von drei japanischen und zwei deutschen 
führenden Werkzeugmaschinenherstellern beschäftigen erstere 10 % des Per-
sonals in der Forschung, 22 % in der Entwicklung und 23 % in der Konstruk-
tion, letztere 9 % und jeweils 12 % (Brödner 1993). Die Art der Tätigkeiten 
wird allerdings nicht aufgeschlüsselt, und es gibt Hinweise, daß die Japaner 
viele nicht-einschlägige Tätigkeiten dem FuE-Bereich zuordnen. Der Mehr-
aufwand japanischer Unternehmen wird damit relativiert. Andererseits kön-
nen sie ihren Aufwand auf einen größeren Umsatz - sprich: mehr Maschinen -
verteilen. Ihr absoluter Aufwand ist meist höher. In der Zahl der Patentan-
meldungen führen die Deutschen die Statistiken an, knapp gefolgt von den 
U S A und Japan (zumindest bis 1989). Im Bereich der Werkzeugmaschinen-
Steuerungen führen die Japaner allerdings um Längen (65 % mehr Patente 
zwischen 1982 und 1989). 
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möglichkeiten der Kunden keine Rede se in . 2 4 M a n sollte dies nicht ver-
wechseln mit einer tatsächlich s tärkeren Marktorientierung (Whittacker 
1990), die sich z .B. im "Target Costing" oder auch "Design to Cost" aus-
drückt , einer Entwurfsheuristik, die die Produktentwicklung von einem 
am Markt durchsetzbaren Zielpreis herunterbricht. D i e Beteiligten wer-
den dadurch verpflichtet, Leistungsmerkmale wie Fertigungsgenauigkeit 
und Haltbarkeit der Maschinen weniger am (technisch) Erreichbaren als 
am preislich Durchsetzbaren auszurichten. Demgegenübe r gehen deutsche 
Ingenieure und Unternehmen eher technologieorientiert vor, was mitunter 
zum "Over-Engineering" führt (Politsch 1992; Moldaschl, Mori tz 1993). 
D i e Kundenorientierung hingegen ist speziell im deutschen Werkzeugma-
schinenbau wesentlich ausgeprägter als im japanischen, und gerade darin 
sieht Häussler (1990, S. 41) eine Innovationsschwäche und eine Technolo-
gieunterlegenheit gegenüber den Japanern begründet . "Die dominierende 
vertikale Orientierung der Maschinenbauunternehmen zu anderen Unter-
nehmen (Lieferanten-Kunden-Beziehungen) kollidiert ... mit dem zuneh-
mend branchenübergreifenden Charakter der technologischen Entwick-
lung". De r starke Anwenderbezug sichere zwar marktkonforme Lösun-
gen, sei aber schwach in der Verknüpfung innovativer Basistechnologien 
(Mikroelektronik, Mikromechanik, Laseroptik, neue Werkstoffe etc.; vgl. 
auch Vieweg, Hilpert 1992, S. 31). H ie r habe die japanische Strategie des 
"intelligenten Imitierens" ihre Stärke , die anstelle maximaler Innovation 
die optimale Adaption technischer Neuerungen anstrebt (ebd., S. 45). So 
habe der deutsche Werkzeugmaschinenbau mangels Kooperation mit 
Elektronikunternehmen die Integration der NC-Technik "fast verschla-
fen". 
3.3 Technikeinsatz 
Das Prinzip der Vereinfachung gilt als grundlegend für Lean Management. 
Womack u.a. (1991, S. 83 ff.) postulieren, daß es gerade nicht die höchst 
automatisierten Produktionsstät ten sind, welche die höchste Produktivität 
und Qual i tä t aufweisen. Tokunaga u.a. (1991, S. 65 ff.) beschreiben den 
24 Ein Strukturproblem deutscher und auch schweizerischer Maschinenbauer 
könnte allerdings darin bestehen, daß sie sich auf Komplexitäten, Qualitäten 
und Automationsgrade konzentriert haben, die die Mehrzahl der Kunden 
nicht braucht (z.B. Castella 1992; Clever 1992). 
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Pragmatismus des Technikeinsatzes mit dem Prinzip des "simple is best" 
anhand der Elektroindustrie, wo einfache bzw. einfach umrüstbare und 
wiederverwendbare Einzelstationen in verketteter Form komplexen Pro-
duktionsanlagen vorgezogen werden. Erreicht wird ein gleicher oder hö-
herer Automationsgrad. F röhner (1989), Brödne r (1992) sowie Vieweg 
und Hilpert (1992) beschreiben den Technikeinsatz in Organisation, K o -
ordination und Steuerung als sehr zurückhal tend, pragmatisch und dezen-
tral. Zentrale Planungsabteilungen seien kaum aufgebaut, Da tenendgerä te 
(z.B. B D E ) kaum vorhanden, Termine und Kapazi tä ten würden mittels 
bereichsspezifischer Software nur grob vorgegeben und in der Werkstatt 
von Vorarbeitern abgestimmt. Das überschaubare Kanban-System der 
Auftragssteuerung trägt dazu bei. 
Zugleich aber werden ausländische Besucher japanischer Maschinenbau-
firmen auch im Werkzeugmaschinenbau mit teils hochautomatisierten 
Produkt ionsstä t ten konfrontiert. 2 5 Brödner (1992) geht auf Beispiele ein, 
in denen die Fertigung überwiegend auf prozeßrechnerges teuer ten F F S 
mit großen Werkzeug- und Werkstückmagazinen in Losgröße 1 gefahren 
wird, im 24-stündigen Dauerbetrieb mit nur einer Personalschicht und 
weitgehend ohne Aufsicht. Bereits 1986 berichtet Nomura in einer Fa l l -
studie eines mit telgroßen Maschinenbauers (580 Beschäftigte) von um-
fangreichen CIM-Aktivi tä ten und einschichtig besetzten F F S , die rund um 
die U h r liefen; ein Zwölf-Maschinen-System z.B. war dennoch mit nur drei 
Arbei tskräften besetzt. 2 6 Obwohl dies die Ausnahme sein dürfte (und die 
japanischen Unternehmen ihre Besucher gerne mit "Future-Factories" be-
eindrucken), ist der Kapitaleinsatz der japanischen Unternehmen im 
Durchschnitt höher , der Personalkostenanteil weniger als halb so groß 
(Vieweg, Hilpert 1993, S. 24). 
25 Dies zeigt sich unter anderem auch darin, daß die japanischen Hersteller von 
Werkzeugmaschinen ihre Produktivität zwischen 1977 und 1988 um 90 % 
steigern konnten, während die westdeutschen mit 30 % Steigerung deutlich 
zurückblieben. 
26 Als Grund hierfür geben die großen Hersteller vor allem Personalmangel an. 
Es ist aber bekannt, daß die Masse kleinerer Zulieferer sowohl mangels Kapi-
tal wesentlich weniger automatisiert ist als auch wegen der Politik ihrer Ab-
nehmer, speziell Aufträge mit ungünstigen Fertigungs- und Automatisie-
rungsbedingungen nach außen zu vergeben. 
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Offenbar hat also der Produktivi tätsvorsprung der Japaner doch einiges 
mit Stückzahl und Automation zu tun. Verfolgt wird die Strategie hoher 
Automation durch flexible Zuführ- und Verkettungseinrichtungen (z.B. 
Robocarrier) und große Werkzeug- und Werkstückspeicher (Jablonski 
1990). Brödner hebt die auch hier wieder gültigen Leitprinzipien der M o -
dularisierung und Standardisierung bei diesen Automationskomponenten 
hervor. Eine Rechnerintegration, auf die sich der deutsche Maschinenbau 
in den 80er Jahren gewohnt technikzentriert und ungeachtet ihrer Funkti-
ons- und Investitionsrisiken versteift hatte, scheint demgegenüber von den 
japanischen Konkurrenten pragmatischer betrachtet zu werden. 
Hinsichtlich der Technikimplementation relativieren Nomura (1990) und 
Tokunaga u.a. (1991, S. 110 ff.) die Vorstellung von einer qualifizierten 
Beteiligung der Produktionsarbeiter an der Einführung und permanenten 
Optimierung von Produktionstechnik, wie dies in der MIT-Studie postu-
liert wird. Es werden komplette Produktionssysteme unter möglichst pro-
duktionsnahen Laborbedingungen von Spezialistenteams ausführlich er-
probt und optimiert. Diese betreuen die Anlagen auch in der Produktions-
phase. U m es nochmals zu betonen: Die Effizienz aller genannten Strate-
gien muß vor dem Hintergrund größerer Serien gesehen werden (die ih-
rerseits strategisch generiert werden). 
3.4 Just-in-Time und Fertigungsorganisation 
D i e Prinzipien der pufferlosen Produktion, wie sie bereits seit Beginn der 
80er Jahre als japanisches Konzept der Fertigungsorganisation propagiert 
wird, sind bekannt: Minimierung von Durchlaufzeiten und Beständen 
durch weitgehende Eliminierung aller Zwischenlager, Auftragssteuerung 
vom Ende her (durch jeweils vorgelagerte Arbeitsstationen, Kanban, H o l -
prinzip), reduzierte Fertigungstiefe und zeitgenaue Anlieferung von K o m -
ponenten durch Zulieferer, Komplettfertigung in dezentralen Fertigungs-
einheiten etc. 
M i t Ausnahme der Fertigungstiefe ist kaum dokumentiert, inwieweit diese 
Konzepte im japanischen Maschinenbau verbreitet sind und ob z.B. das 
Werkstattprinzip zugunsten dezentraler Fertigungssegmente aufgehoben 
ist. Brödner (1992, S. 162) berichtet, man habe im Werkzeugmaschinenbau 
kein Unternehmen mit der klassischen funktionalen Struktur (Arten-
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teilung, Werkstattprinzip) gefunden; diese Angabe bezieht sich aber ledig-
lich auf die drei besuchten führenden Werkzeugmaschinenhersteller. 
Schultetus (1992, S. 24) berichtet vorsichtiger vom Bemühen dieser Fir-
men, von der bislang üblichen Artenteilung wegzukommen. U n d Nomura 
(1990) beschreibt in seiner Fallstudie eine weitgehend verrichtungsorien-
tierte Organisation. Natürlich wäre es nicht das schlechteste, wenn deut-
sche Unternehmen in der irrigen Annahme, die japanischen Konkurrenten 
seien schon so weit, eher die nötige Erneuerung wagen. 
Ferner ist der Wirtschaftspresse zu entnehmen, daß die japanischen Her-
steller mit der Krise ihre Fertigungstiefe wieder deutlich erhöht haben -
ganz gemäß ihrer Strategie, Zulieferer als Konjunkturpuffer zu nutzen. 
Obwohl die s tä rkere Fremdvergabe-Neigung japanischer Hersteller bisher 
zu einem guten Tei l auch von mangelnder Arbeitskräfteverfügbarkeit be-
stimmt war, erhebt man sie in Deutschland offenbar zum Königsweg. 
V ie l e deutsche Maschinenbau-Unternehmen suchen derzeit ihr He i l in ei-
ner teutonischen Interpretation des vermeintlichen Vorbilds: Fremdver-
gabe von Funktionen und Leistungen nach günstigstem Preis, offenbar 
ohne jede Rücksicht auf gewachsenes Know-how und personelle Vertrau-
ensbeziehungen (vgl. Bußmann 1993). 
3.5 Zulieferorganisation 
D i e japanischen Zulieferbeziehungen gehören derzeit zu den meist disku-
tierten und auch kritisierten Aspekten der Lean-Debatte (vgl. z .B. Men-
dius, Wendel ing-Schröder 1991; De iß , Döhl 1992). Effizienzvorteile wer-
den den japanischen Zulieferbeziehungen insbesondere aufgrund der fol-
genden Prinzipien zugeschrieben: Komplexi tä tsredukt ion durch Konzen-
tration auf Kerngeschäftsfelder und geringe Fertigungstiefe; wenige Di-
rektzulieferer, eine Synergie des Zulieferverbundes wird nicht nur durch 
Komponentenlieferung angestrebt, sondern auch durch Entwicklungsko-
operationen. Dies setzt autonom entwicklungsfähige Partner voraus, keine 
bloßen ver länger ten Werkbänke . Know-how-Transfer zwischen Abneh-
mer und Zulieferer, z .B. in Form von Personalaustausch zur wechselseiti-
gen Qualifizierung oder auch durch Transfer von Technik, spielt dabei 
eine wichtige Rol le . Im Sinne einer Optimierung des Gesamtverbundes 
sollen auch die Lieferbeziehungen auf Langfristigkeit beruhen (wesentlich 
längere Dauer von Ver t rägen; langfristige Vereinbarungen zur Aufteilung 
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von Kostendegressionseffekten statt Preisdiktat; autonome Entwicklungs-
kapazität des Zulieferers). Soweit die Behauptungen. 
Vorliegende Studien und Erfahrungen in der Autoindustrie verweisen da-
gegen darauf, daß sich lediglich die großen Direktzulieferer in der Spitze 
der "Kaskadenorganisation" dieser Beziehungen erfreuen können (Alt -
mann u.a. 1993). D i e Masse der Zulieferer auf den unteren Stufen der Zu -
lieferpyramide trägt durch schmale Renditen, schlechte Arbeitsbedingun-
gen, längere Arbeitszeiten, geringere Löhne (40 % bis 70 %) und Lohnne-
benkosten sowie durch höhere Lagerbindung zur fabelhaften Rendite 
ihrer Abnehmer bei. 
Wie sieht dies nun in der Maschinenbaubranche aus? Keiretsu, d.h. horin-
zontale Unternehmensnetzwerke (Kapitalbeteiligung, Kooperation, A r -
beitsteilung), spielen keine große Rol le . A u c h die Hierarchisierung der 
Zulieferbeziehungen ist schwächer ausgeprägt . So liegt die Wertschöp-
fungsquote 1989 im japanischen Maschinenbau bei 41 % - ebenso hoch wie 
in Deutschland (Vieweg, Hilpert 1993, S. 22). D ie Wertschöpfung je Be-
schäftigten erreicht in kleineren Unternehmen mit Belegschaftsgrößen un-
ter 100 nur 88,1 % des Gesamtdurchschnitts; in Deutschland ist das Gefäl-
le mit 89 % etwa gleichgroß (vgl. Moldaschl 1993, S. 43), so daß daraus 
kein Vortei l der Japaner abgeleitet werden kann. D a in japanischen Kle in -
unternehmen aber bei geringeren Löhnen länger gearbeitet wird - bran-
chenweite Tarifverträge gibt es nicht -, verbergen sich hinter nominal glei-
chen Wertschöpfungsquoten höhere reale Leistungen. A u c h wenn die U n -
terschiede im Werkzeugmaschinenbau etwas größer sind (Tab. 7.5), 2 7 lie-
fert die Zulieferhierarchie weniger Erklärungsbei t rag als in der japani-
schen Autoindustr ie . 2 8 
27 Die Zahl der Endhersteller ist mit 370 (1991) bzw. 396 (1990) in Deutschland 
wesentlich größer als in Japan mit 106 (1989). 80 von diesen 106 Unternehmen 
haben weniger als 300 Beschäftigte. Die 106 Mitglieder des J M T B A haben 
5.600 primäre Zulieferer und Subkontraktanten. Jeder von diesen hat wieder-
um 10-20 (sekundäre) Subkontraktanten, vielfach die sogenannten "Garagen-
betriebe" (Strategiepapier des J M T B A , 1989, unveröffentlicht). Damit ergibt 
sich eine ähnliche, wenngleich flachere Pyramidenstruktur der Wertschöp-
fungskette wie in der japanischen Autoindustrie. 
28 Ein Vergleich der Gewinnmargen könnte weiteren Aufschluß geben, sofern 
für den Zuliefersektor entsprechende Daten verfügbar wären. 
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4. Personalmanagement 
Der folgende Abschnitt befaßt sich nun im Hinblick auf die Arbeitskraft-
nutzung s tärker mit der Ambivalenz "schlanker" Managementmethoden 
für die Beschäftigten. Die von vielen Japan-Apologeten unterstellten posi-
tiven Seiten sollen jeweils mit den - aus sozialwissenschaftlicher Sicht -
"Schattenseiten" kontrastiert werden. Was für alle nachfolgend diskutier-
ten Aspekte der Personalpolitik gilt, sei hier vorab nochmals betont: Der 
japanische Arbeitsmarkt ist gespalten, weit s tärker als der deutsche. Dies 
ist Tei l des "dualen Wirtschaftssystems". D ie meisten der durchaus vor-
handenen positiven Seiten gelten lediglich für die Stammbelegschaften 
größerer Unternehmen, die nicht mehr als 30 % der Beschäftigten in Ja-
pan umfassen (Ernst 1988; Altmann 1993). D a die personalpolitischen 
Verhältnisse im japanischen Maschinenbau kaum dokumentiert sind und 
diese andererseits branchenunabhängiger sind als beispielsweise Produkt-
entwicklungs- und Vertriebsstrategien, sollen für die nachfolgende Dis-
kussion breiter angelegte Quellen genutzt werden. 
4.1 Personalentwicklung 
Langfristigkeit gilt als ganz besonderes Kennzeichen japanischen Perso-
nalmanagements. A u f dieser funktionalen Tauschbeziehung bzw. der 
"wechselseitigen Verpflichtung" (Womack u.a. 1991, S. 106) - Beschäfti-
gungssicherheit und Aufstiegsperspektive gegen Firmentreue und Einsatz-
bereitschaft - beruht eine ganze Reihe ambivalenter Beschäftigungsbedin-
gungen in japanischen Unternehmen. 
(a) Die Qualifizierung der Stammbelegschaften hat einen vergleichsweise 
hohen Stellenwert und findet in großen Unternehmen kontinuierlich statt, 
da Qualifizierungsinvestitionen kaum durch Fluktuation gefährdet sind 
(vgl. Demes 1992). D ie Qualifizierung neu eingestellter Stammarbeiter 
"bezieht sich nicht auf eine gezielte Verwendung an einem bestimmten 
Arbeitsplatz; vielmehr beginnt ihr Arbei tsverhäl tnis mit einer mehr oder 
weniger formalisierten Abfolge von Praktika, Schulungen und Arbeitsein-
sätzen auf unterster Hierarchiestufe" (Georg 1992, S. 60). In seiner M a -
schinenbaustudie kommt Whittacker (1990, S. 114 ff.) allerdings zum 
Schluß, daß die systematische Qualifizierung durch Arbeitswechsel und 
on-the-job-training in mittleren japanischen Unternehmen von westlichen 
Beobachtern bei weitem überschätzt werde. 
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U n d wie Demes (1992, S. 83) anhand betrieblicher Fallstudien in der me-
chanischen Fertigung zeigt, "werden nur solche Qualifikationen gelehrt, 
die direkt am Arbeitsplatz verwendet werden können" . D i e kurzfristige 
Anpaßqualif izierung (on-the-job-training) vermittelt kein Grundlagenwis-
sen und mündet nicht in eine Zertifizierung. Sie hat daher lediglich "einen 
unternehmensbezogenen Gebrauchswert, kaum aber einen arbeitsmarkt-
bezogenen Tauschwert" (Georg 1992, S. 58). Sofern Produktionsarbeiter 
überhaupt off-the-job weitergebildet werden, findet dies außerha lb der 
Arbeitszeit statt (Whittacker 1990, S. 131). Ferner nehmen "erzieherische" 
Anteile, die nicht die Qualifikation fördern, sondern die Internalisierung 
der Unternehmensziele, einen erheblichen Ante i l ein oder stehen im Mi t -
telpunkt der "Qualifizierung". Dies ist aus der Sicht eines Landes mit be-
ruflichem Qualifikationszuschnitt ein gravierender Nachteil, liegt aber in 
der anderen Logik des japanischen Systems, welches die Fähigkeit und 
Bereitschaft des Einzelnen fördert, sich in den konkreten Arbeitszusam-
menhang produktiv einzuordnen (Deutschmann 1989, S. 420). 
(b) Aufstiegswege: Statusbarrieren zwischen Arbeitern und Angestellten 
gelten in Japan als weniger stark ausgeprägt wie in deutschen oder angel-
sächsischen Unternehmen; unter anderem deshalb, weil die Unternehmen 
aus einem relativ homogenen Reservoir von Berufsanfängern mit hoher 
(formaler) Allgemeinbildung und über 90 % High-School-Abschluß aus-
wählen können. D i e kommunikative und personelle Durchlässigkeit zwi-
schen direkter und indirekter Produktion und B ü r o ist größer ; vor allem 
aber sind Bewährungsaufst iege in das Produktionsmanagement nicht an 
formalisierte Weiterbildungsprozeduren (z.B. Meister- und Techniker-
schule wie im deutschen System) gekoppelt. Aufstiegswege im Unterneh-
men werden nicht nur systematisch implementiert, sie sind durch eine 
hohe Führungsdichte auch relativ breit verfügbar. Loyale Produktionsar-
beiter können damit rechnen, im Verlauf eines Arbeitslebens in Führungs-
funktionen aufzusteigen; überdurchschnit t l iche Leistungen werden mit ei-
nem beschleunigten Durchlauf durch die Lohn- und Statushierarchie ho-
noriert (definierte Aufstiegsgeschwindigkeiten; vgl. Ernst 1988; Nomura 
1990). Be i Produktionsarbeitern wird damit eine Motivationsstruktur er-
zeugt, die jener von westlichen Angestellten vergleichbar ist: Anpas-
sungsmotivation durch Aufstiegsperspektiven anstelle von Leistungsmoti-
vation durch Lohnanreiz. 
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Freil ich wi l l auch in Japan keiner freiwillig Arbeiter werden - selbst, wenn 
er im Prinzip aufsteigen könnte . E i n "Aufstieg des Tel lerwäschers" , wie er 
den amerikanischen Mythos der Chancengleichheit symbolisiert, ist in Ja-
pan kaum vorstellbar. Aufstiege werden über eine scharfe Personalbewer-
tung höchst selektiv reguliert. Das Erreichen höhere r Managementpositio-
nen ist eng an die Herkunft aus bestimmten Bildungseinrichtungen gekop-
pelt, deren Rang im extrem elitären Bildungssystem Japans eindeutig defi-
niert und jedermann bekannt ist (Georg 1992; Teichler 1992). Damit liegt 
zumindest eine grobe Rangordnung der Berufsanfänger bereits a priori 
fest. U n d die Kehrseite der Betriebsbindung ist eine unternehmensspezifi-
sche Formung des Arbeitsvermögens: Es existiert praktisch kein externer 
Arbeitsmarkt für qualifizierte Fachkräfte - ein Berufsanfänger wählt kei-
nen Beruf, sondern einen Arbeitgeber bzw. er wird von diesem erwählt. 
(c) Arbeitsplatzwechsel beschränkt sich nicht, wie manche Kri t iker ein-
wenden, auf lediglich bedarfsgesteuerten flexiblen Arbeitseinsatz, jeden-
falls nicht bei den qualifizierten Beschäftigten. Z u m einen dient der ge-
zielte Arbeitswechsel der Allokat ion (bzw. Selektion) von Arbeitskraft, 
denn mangels Berufsausbildung gilt es zunächst herauszufinden, wer sich 
wofür besonders eignet. Z u m anderen wird mit dem Wechsel über ver-
schiedene Aufgabenfelder und Funktionen hinweg versucht, den Betref-
fenden Einblicke in organisatorische Z u s a m m e n h ä n g e zu vermitteln und 
Voraussetzungen für bessere kommunikative Vers tändigung zwischen den 
Funktionen zu erreichen. A u c h für Ingenieure ist es üblich, in der Produk-
tion zu beginnen und hier in einigen Monaten mehrere Stationen zu durch-
laufen. 
Andererseits aber muß die Abteilungsodyssee der Ingenieure ihre fehlen-
den Praktika ersetzen. Hie r betrachten eher die Japaner das deutsche Sy-
stem als Vorbi ld . D ie Ochsentour des für höhe re Aufgaben vorgesehenen 
Berufsanfängers hat, neben einer vielleicht künftiger Arroganz vorbeu-
genden Funktion (Toiletten reinigen oder Hal le fegen ist nicht ausge-
schlossen), auch eine ganz handfeste Unterwerfungsfunktion. Wer einmal 
die unglaublichen Erniedrigungsrituale japanischer Jungmanager beob-
achtet hat, die der Austreibung von personaler Ident i tät bzw. ihrer Ver-
einnahmung in einen Corpsgeist der Treue und Aufopferung für das U n -
ternehmen dienen, wird sich der militärischen Herkunft des Begriffs 
"Rekrutierung" erinnern und Parallelen zur Rekrutenausbildung kaum 
übersehen können. 
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Ferner ist festzustellen, daß Job Rotation im engeren Sinne, also Arbeits-
platzwechsel nach erfolgter Allokat ion, nicht auf die Entwicklung eines 
breiten und profunden (also beruflichen) Qualifikationszuschnitts der Per-
son zielt, sondern schließlich doch auf ihre flexible Erse tzbarkei t in eher 
simplen Aufgaben vergleichbaren Inhalts (vgl. Tokunaga 1991 u.a., S. 128 
ff.). 
(d) Was die Gültigkeit der längerfristigen Entwicklungsperspektiven der 
Arbeitskraft als Person betrifft, sind zwei generelle Einschränkungen zu 
wiederholen. Zum einen gelten sie nur für die Stammbelegschaften größe-
rer Unternehmen (wozu Frauen nicht zählen; vgl. Ernst 1988, S. 86 ff.). 
Z u m anderen verlangen japanische Unternehmen für ihre Beschäftigungs-
zusicherung gewissermaßen einen Blankoscheck subjektiver Disponibili-
tät: De r Beschäftigte tauscht die Absicherung gegen die Bereitschaft, be-
liebige Tätigkeiten auszuführen und ggf. räumlich mobil zu sein (etwa zur 
bedarfsabhängigen Versetzung in andere Unternehmensstandorte oder in 
Zulieferbetriebe, notfalls auch unter Aufgabe von Haus, Heimat und so-
zialem Umfeld). Japanische Großun te rnehmen begnügen sich für ihre A r -
beitskräfte nicht mit einer Laufbahnplanung, sondern übe rnehmen gleich 
deren Lebensplanung.29 
Wenn in Deutschland freilich die geringe Mobilitätsbereitschaft deutscher 
Arbei tskräfte kritisiert wird, dann meist ohne Bezug auf die andersartigen 
Absicherungen japanischer Stammarbeiter. 
42 Hierarchie und Führung 
Merkwürdigerweise ist kaum ein Argument der gegenwärt igen Lean-De-
batte so hartnäckig und falsch zugleich wie die Behauptung einer flacheren 
Hierarchie in Japan. Dies wird wohl herausgelesen aus der Darstellung ei-
niger Transplants und eines Joint-Venture-Unternehmens ( N U M M I ) in 
der MIT-Automobilstudie, wo mit dem Neuaufbau eines Werks in den 
U S A wirklich weniger Hierarchieebenen und Statusdifferenzierungen ein-
gezogen wurden als zuvor und als in Japan. 
29 So heißt es beim Erfinder des Toyotismus, Toyota, im Lebensplan: "Der 
Toyota-Mann sollte mit 26 Jahren heiraten und mit 27 Jahren Vater werden" 
(Der Spiegel, 7.1.93). Im gleichen Alter wird von weiblichen Arbeitskräften 
erwartet, daß sie "freiwillig" aus dem Unternehmen ausscheiden. 
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Beginnen wir einmal mit den - aus unserer Sicht - negativen Seiten: Die 
Zahl der Hierarchieebenen in japanischen Unternehmen ist mindestens 
ebenso groß wie die in deutschen Unternehmen vergleichbarer Größe . 
D i e Vorgesetztendichte ist besonders auf den unteren Ebenen wesentlich 
höher (bzw. die Kontrollspanne ist geringer; vgl. Tokunaga u.a. 1991, S. 
121 ff., S. 287 f.; Jürgens 1992, S. 29). Dies wird von Nomura (1990) und 
B r ö d n e r (1992) für den Maschinenbau bestätigt. Wenngleich vor- und in-
nerbetriebliche Sozialisationsprozesse eine strenge Arbeitsmoral japani-
scher Arbei tskräfte gewährleisten und eine direkte Leistungskontrolle 
eher unüblich ist (Park 1985), übt doch die Präsenz bzw. Aufsicht von Vor -
gesetzten über einen personell und räumlich überschaubaren Bereich doch 
immanent kaum übersehbar Verhaltenskontrolle und Konformitätsdruck 
aus. Neben allen Maßnahmen der "moralischen" Erziehung und Sozialin-
tegration ist die Personalbewertung deren wichtigstes Instrument (vgl. Ge-
org 1992, S. 47 ff.). Daraus, daß etwa in den Büros die Vorgesetzten ihren 
Untergebenen in trennwandlosen R ä u m e n in denselben Uniformen ge-
genübersi tzen und auch sonst Insignien der Macht kaum sichtbar werden 
(gleiche Kantine, gleicher Parkplatz etc.), wird oft auf eine "flache Hierar-
chie" und dementsprechende Handlungsspie l räume der Beschäftigten ge-
schlossen. 
Ähnl iche Mißverständnisse gibt es in der Frage der Mitbestimmung. So 
wird zum Beispiel die Konsultationspraxis (Nemawashi) in japanischen 
Unternehmen oft als Anzeichen für dezentrale, beteiligungsorientierte 
Entscheidungsstrukturen interpretiert und mitunter als "Konsensgenera-
tor" mystifiziert. Sie hat allerdings mehr zu tun mit einem formalistischen 
Ritual zur Konformitätssicherung gegenüber Vorgesetzten (siehe neben-
stehendes Konsensprinzip). Den durchschnittlichen europäischen Arbeit-
nehmern wären derart patriarchalische Verhäl tnisse kaum zuzumuten; 
ebensowenig die obligatorischen Firmenakt ivi tä ten in der Freizeit, deren 
sozialintegrative Zielsetzungen auch vor der Pr ivatsphäre nicht halt ma-
chen. 
D e m steht allerdings auf der Plusseite gegenüber , daß beim Aufstieg in 
untere und mittlere Führungsfunktionen die Bewertung sozialer Kompe-
tenzen und Führungsqual i tä ten Vorrang hat vor jener der fachlichen Qua-
lifikationen. Dies entspricht der anderen, s tärker auf Personalführung und 
Subjekteinbindung ausgerichteten Funktion japanischer Führungskräfte. 
B r ö d n e r (1992, S. 123) verweist auf die "geringe kognitive und soziale D i -
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Das Konsensprinzip 
I recall a time when I was working as the export sales manager of a 
Japanese manufacturer of cameras. A committee, consisting of one 
member from each of the company's sections, was formed and assigned 
the task of ascertaining the wishes of the employees and voting on where 
they would all like to go to enjoy a threeday holiday during the so-called 
Golden Week in early May. 
I chanced to be named as the representative of the Export Department 
and, after some discussion, I learned that the thirty-odd members of Export 
Preferred to spend their three-day weekend in the resort of Ito, on the Izu eninsula. (It is pertinent to remark here that the expenses of the trip were 
to be equally borne by the Employees' General Fund, which was supported 
solely by monthly deductions from our salaries, and by the company itself.) 
When the committee gathered for a decision, we each expressed the 
view of those we represented and then voted accordingly, some for Atami, 
some for Nikko, some for Ito, and so forth. Before a final tabulation of the 
votes was made, however, the male secretary (who came as an "observer" 
to the meeting) of the company president spoke up and said that the 
president was of the opinion that we all might like to go to the town of Suwa 
(where the company factory was situated) and spend our weekend learning 
now cameras were made. 
A pall of silence fell over the committee. At length, embarrassed by the 
telltale silence, I took the bit in my stubby and quickly reviewed the earlier 
voting: two for Atami, one for Nikko, three for Ito, two for Hakone, etc. Ito 
prevailed with three votes, so I asked if there were any objections. The 
president's secretary looked around at us and, in a rather embarrassed 
manner, said: "You may not have understood, Mr. Seward, but the 
president thinks we should go to Suwa." 
Still not really understanding, I proposed one more vote, which, 
needless to say, was now in a favor of going to the town of Suwa to see our 
factory, with only one dissenting vote - mine. 
Now I began to understand the lay of the land, but I nevertheless 
continued to protest. "If we were going to do what the president wanted 
anyway, why did we bother to form this committee?" No satisfactory answer 
was forthcoming. 
Then the chief of the Accounting Section, who was also head of the 
committee, asked me to reconsider and vote affirmatively. I felt, however, 
that I had to be true to the wishes of the Export staff, so I persisted in my 
vote. The end of the working day I went home, realizing that the majority 
had voted in favor of Suwa and trying to find a scintilla of satisfaction in the 
thought that I had voted in accordance with the preference of my 
constituency. 
That, however, was not to be the end of the comedy. Around ten o'clock 
the next morning, the president's secretary sidled up to me and asked if I 
would not reconsider my vote. I replied, "What! It's already decided, isn't it? 
We're going to Suwa, aren't we? What more do you want?" 
He replied, "We want your agreement." 
aus: Jack Seward: Japanese in Action (S. 38 f.) 
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stanz" zwischen den Vorgesetzten und Untergebenen, die einer effizienten 
Kommunikation förderlich sei. 
43 Gruppenarbeit und Aufgabenintegration 
Intensive Kooperation - auf allen Ebenen der Unternehmensorganisation 
und darüber hinaus - wird als eines der zentralen Erfolgsgeheimnisse der 
japanischen Wirtschaft betrachtet, und Gruppenarbeit gilt gewissermaßen 
als Inkarnation dieses Prinzips in der Arbeitsorganisation. Gemessen dar-
an sind die vorliegenden Beschreibungen der Praxis von Gruppenarbeit, 
besonders die Ausführungen von Womack u.a. (1991), sehr vage. 
Nach anfänglicher Euphorie besonders bei deutschen Gewerkschaftern 
wurde mittlerweile aber auch der semantische Irrtum besonders der deut-
schen Diskussion über japanische Gruppenarbeitsformen erkannt. Grup-
penarbeit hat dort keineswegs den Bedeutungsgehalt, den die deutsche 
Humanisierungsdebatte als Lei tbi ld geprägt hat. Anstelle von aufgehobe-
ner Taktbindung, selbstbestimmtem Arbeitswechsel und der Integration 
dispositiver Funktionen prägen taktgebundene Tätigkeiten und generell 
eine weitgehende Fremdbestimmung durch Vorgesetzte im Arbeitseinsatz 
bzw. in den dispositiven Funktionen insgesamt die japanische Automobil-
und Elektroindustrie (vgl. Dohse u.a. 1984; Parker, Slaughter 1988; Toku-
naga u.a. 1991; Jürgens 1992; Ruth 1994). 3 0 B rödne r (1992) berichtet zwar 
von "selbstregulierten Arbeitsgruppen" in den besuchten Unternehmen, 
zugleich aber auch von ausschließlicher AV-Programmierung. Whittacker 
(1990, S. 138 ff.) weist nach, daß auch im japanischen Maschinenbau der 
G r a d der Arbeitsteilung mit der Betriebs- und Losgröße variiert; bei grö-
ßeren Serienherstellern dominieren eher gering qualifizierte Tätigkeiten 
der Werks tückhandhabung (Palettieren, Beschickung) und der Quali täts-
prüfung (auch Vieweg, Hilpert 1992, S. 48). 
E i n wichtiger Hintergrund für die ausgeprägte vertikale Arbeitsteilung ist 
der Nachwuchsmangel für Produktionsarbeit, was japanische Unterneh-
30 Ruth (1994) referiert Ergebnisse einer Werkzeugmaschinen-Herstellerbefra-
gung in Deutschland und Japan im Jahre 1990, wonach für das Einrichten/ 
Programmieren in Japan spezielle Programmierer als größte Gruppe zustän-
dig sind (27 %), Arbeitsgruppen und "skilled worker" zu jeweils 13 %. Die 
deutschen Vergleichszahlen: 15 %, 3 % und 54 %. 
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men veranlaßt , möglichst viel , für Graduierte attraktive (dispositive, sau-
bere und besser bezahlte) Arbei t in die Büros zu verlagern. Damit wird 
das Rekrutierungsproblem natürlich verschärft, und das Forschungsinsti-
tut der Japan Society for the Promotion of the Machine Industry befürch-
tet, daß Japan auf dieselbe sinkende Quali tätsspirale geraten könnte wie 
die U S A , falls sich die Nachwuchsprobleme nicht beseitigen lassen (Japan-
info 12/1989, S. 8). 
D i e Spaltung in Disposition und Ausführung tut der täglichen Koopera-
tion aber offenbar ebensowenig Abbruch wie die ausdifferenzierte soziale 
Rangordnung - ganz anders als in Deutschland. "Es ist nicht pr imär die 
vielzitierte Integration von Aufgaben oder die Breite von Qualifikation, 
die bei der bestehenden hohen innerbetrieblichen Arbeitsteilung den Pro-
zeßablauf sichert. Es ist vielmehr die Zusammenarbeit über die Schnitt-
stellen von Funktionen, Qualifikationssstufen und hierarchischen Ebenen 
hinweg. Es ist der permanente Kontakt von Ingenieuren und Technikern 
mit der Produktionsebene, deren Bereitschaft, sich 'die Finger schmutzig 
zu machen'. Spezialisierung bedeutet hier keine Abschottung" (Altmann 
1992, S. 28). 
W o es eine durch Arbeitswechsel erzeugte relative Polyvalenz der Pro-
duktionsarbeiter gibt, dient diese wie selbstverständlich einer äußerst 
knappen Personalbemessung. Arbei tskräf te , die sich wechselseitig ersetzen 
können , brauchen praktisch nicht mehr "auf Vorrat" gehalten werden. 
Mehrmaschinenbedienung ist die Regel, Personalausfall muß durch hö-
here Arbei ts intensi tät und Übers tunden ausgeglichen werden. Der vom 
Null-Puffer-Prinzip auch in der Personalbemessung ausgehende Anwe-
senheitsdruck in den Arbeitsgruppen ist einer der G r ü n d e für Urlaubsver-
zicht und geringe krankheitsbedingte Fehlzeiten. 
4.4 Lohn und Leistung 
Aus der flexiblen Einsetzbarkeit japanischer Arbei tskräf te und dem Feh-
len einer Tätigkeitsklassifizierung, die z.B. im deutschen System diese Fle-
xibilität begrenzt, wird häufig auf ein nachahmenswert einfaches und 
transparentes Lohnsystem geschlossen. Davon kann ebenfalls keine Rede 
sein. Im Gegenteil (vgl. Tokunaga u.a. 1991, S. 185 ff., S. 290 f.). Dies hat 
zu tun mit dem zentralen Unterschied des japanischen gegenüber dem 
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deutschen Lohnsystem: Es ist weitestgehend individualisiert, d.h. perso-
nenbezogen und ähnlich wie das angelsächsische System stark durch Se-
niori tät (Betr iebszugehörigkeit) geprägt (Abb. 7.4). Es bestehen kaum di-
rekte Bezüge zwischen Leistung und Entgelt sowie zwischen Tätigkei t und 
Entgelt, was einen flexiblen Arbeitseinsatz des Personals ungemein er-
leichtert. Gratifiziert wird vor allem die Bereitschaft, sich vorbehaltlos und 
auf Dauer für das Unternehmen einzusetzen (Bergmann 1990; Altmann 
1992). 
D i e Personalbewertung als zentrales Instrument japanischer Personalfüh-
rung zielt weniger auf die unmittelbare Arbeitsleistung bzw. Aufgabener-
füllung, sondern vor allem auf längerfristig er faßbare Leistungs- und Ver-
haltensparameter. Sie ermöglicht einen breiteren Zugriff des Manage-
ments auf die motivationalen, sinnbezogenen, subjektiven Aspekte des 
Arbei tsvermögens als anforderungsbezogene Anreizsysteme. W ä h r e n d je-
ne auch bei komplexeren Formen z.B. des Prämienlohns meist nur wenige, 
gut objektivierbare Leistungskriterien erfassen (wie Mängel , Produktqua-
lität, Maschinennutzung), richtet sich die Personalbewertung zusätzlich auf 
die Einstellung zur Arbeit und zu den Vorgesetzten (Arbeitsdisziplin, 
Mehrarbeitsbereitschaft und Zeitflexibilität, Gehorsam u.a.), auf Koope-
rationsverhalten, Lernbereitschaft, Prävent ions- und Verbesserungsaktivi-
tä ten u.v.m. 
E i n für die Unternehmen vorteilhafter, weil kostenbegrenzender Faktor 
bei der Berücksichtigung von Leistungen, die in deutschen Unternehmen 
allenfalls stillschweigend und damit meist unsystematisch abgefordert 
werden, ist die bereits e rwähnte Aufstiegsmotivation (und Aufstiegsper-
spektive!) von Produktionsarbeitern. Diese können ihren "geldwerten 
Vor te i l " ebenfalls auf längere Sicht kalkulieren (einschließlich des Ver-
zichts auf Urlaub und der "Privatisierung" von Krankheit). Auße rdem 
sind Lohnaufstiege nicht unbedingt an die hierarchische Position geknüpft 
(Nomura 1990). A l s Beitrag zu größerer Kooperationsbereitschaft zwi-
schen den verschiedenen hierarchischen Ebenen wird teilweise auch die 
geringere Verdienstspanne im Vergleich zu deutschen Unternehmen her-
vorgehoben (im Durchschnitt etwa 1:5 zwischen Stammarbeiter und 
Werkleiter). 
Diesen überwiegend aus Managementperspektive gesehenen Vorzügen 
stehen aus Arbeitskräftesicht vor allem leistungspolitische Nachteile ge-
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genüber : die teilweise extreme Arbeitsintensität und die normative Erwar-
tung zeitlicher Mehrarbei t . 3 1 Ferner ist personenbezogene Entlohnung 
keineswegs gleichbedeutend etwa mit gewerkschaftlichen Vorstellungen 
einer qualifikationsbezogenen Entlohnung. Die Qualifikation eines japa-
nischen Beschäftigten begründet für ihn keinen Anspruch auf qualifikati-
onsgemäßen Arbeitseinsatz noch auf entsprechende Entlohnung. Al ler -
dings scheinen japanische Beschäftigte offenbar auch nur geringe Ver-
wirklichungsansprüche zu haben. U n d der hohe Stellenwert von Seniori-
tätsregelungen, der von den japanischen Unternehmen zunehmend als 
Last empfunden wird, begrenzt einerseits eine aus der Sicht der Arbeits-
kräfte bedrohliche Seite der Personalbewertung: die intensive Kontrolle 
aller Verhaltensaspekte durch Vorgesetzte und die geringe Objektivier-
barkeit bzw. Verhandelbarkeit ihrer Beurteilung. Andererseits aber bin-
det das Senioritätsprinzip die Beschäftigten eng an das Unternehmen, 
denn einen Wechsel in andere Unternehmen müßten sie, sofern sie über-
haupt in die "closed Shops" attraktiver Arbeitgeber h ine inkämen, auf den 
untersten Sprossen der Lohn- und Karriereleiter neu beginnen. 
4.5 Kaizen und permanente Rationalisierung 
Aus westlicher Sicht gilt als besonderer Clou des Ansatzes kontinuierlicher 
Verbesserung (Kaizen, vgl. Imai 1992), daß zwischen Quali tätssteigerung 
und Kostensenkung kein Zielkonflikt gesehen wird. Hohe Produkt- und 
Prozeßqual i tä t werden speziell in der Null-Puffer-Produktion als Voraus-
setzungen eines reibungslosen Auftragsdurchflusses und damit hoher Pro-
duktivität betrachtet. Wenn nur einige der in der Literatur dargestellten 
Prinzipien und Methoden konsequent angewandt werden, dürften die be-
treffenden japanischen Unternehmen hieraus entscheidende Vorteile ge-
genüber ihren Konkurrenten ziehen. Rationalisierungsreserven werden 
permanent erschlossen, indem das Erfahrungswissen aller Beteiligten als 
Rationalisierungswissen genutzt wird. 
31 Arbeitsintensität und extensive Arbeitszeit werden freilich weniger über die 
Entlohnung als über "Sachzwänge" gesteuert - etwa über eine knappe Perso-
nalbemessung. Bei Produktionsausfall sind die Arbeiter gezwungen, ggf. viele 
Stunden über den Normalarbeitstag hinaus zu arbeiten, bis das festgesetzte 
Output-Quantum erreicht ist (Dohse u.a. 1984, S. 465; vgl. auch National De-
fense Counsel for the Victims of Karoshi 1990). 
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D i e kontinuierliche Verbesserung aller organisatorischen und technischen 
Abläufe gehört nach diesen Darstellungen zu den Aufgaben jeder Arbeits-
kraft, auch auf den untersten Rängen . Jedem noch so marginalen Verbes-
serungsvorschlag werden Aufmerksamkeit und Anerkennung gezollt, da 
man von ihrer kumulativen Wirksamkeit überzeugt ist. Verbesserungs-
aktivitäten speziell im Rahmen dauerhafter oder t emporä re r Kleingrup-
pen (z.B. Quality Circles) sind ein zentrales Kri ter ium der Personalbewer-
tung. Individuelle Verbesserungsvorschläge werden jeweils der Gruppe 
zugerechnet, um einer gruppeninternen Konkurrenz um geistiges Eigen-
tum entgegenzuwirken und eine kollektive Umsetzung zu fördern. Nach 
Imai (1992, S. 128, S. 221) obliegt den Gruppen im Rahmen ihrer qualifi-
katorischen und zeitlichen Voraussetzungen auch die Umsetzung ihrer 
Vorschläge; ggf. können Arbeitskräfte hierfür t emporä r freigestellt oder 
auch vorübergehend in Umsetzungsabteilungen (z.B. Instandhaltung, 
Prüfmit telbau) abgestellt werden. Be i der Analyse von Fehlern und Quali-
tä tsmängeln gilt das Prinzip, sie möglichst bis zu ihren letzten Ursachen in 
der Wertschöpfungskette zurückzuverfolgen und abzustellen (Managing 
Up-stream, Methode der 5 Whys, Ishikawa-Diagramme), anstatt bei 
Schuldzuweisungen am Ort des Auftretens der Fehler stehenzubleiben. 
Nun zur Kehrseite oder besser: zur Real i tä t . D ie grundsätzlich auf Stan-
dardisierung von Verfahren zielenden Verbesserungsakt ivi tä ten gleichen 
(in der Darstellung von Imai 1992, S. 103, S. 113) verblüffend den von Tay-
lor formulierten Prinzipien der Enteignung und Verwissenschaftlichung je-
nes Wissens, über das die Arbeiter in Form von "Faustregeln" ver fügen . 3 2 
Sofern es sich um Angehör ige der Stammbelegschaften handelt, können 
sie zwar davon ausgehen, daß sie sich nicht selbst wegrationalisieren (was 
für das Gros der Beschäftigten aber nicht gilt). Doch die Verschärfung der 
Arbeitsstandards beinhaltet eine Tendenz zur Intensivierung, die von Imai 
gewissermaßen als "Trick" des ganzen Systems von Belobigung und Betei-
ligung dargestellt wird: 
"Während das Hauptanliegen des Managements die Produktivitätssteigerung 
sein mag, ist Qualität vielmehr ein gemeinsames Anliegen von Belegschaft und 
Management. Wenn ein Management die Produktivität im Unternehmen stei-
32 "Toyotismus ist insofern keine Alternative, sondern geradezu eine Lösung des 
klassischen Taylor-Problems der Resistenz der Arbeiter gegen die Preisgabe 
ihres Produktionswissens zu Rationalisierungszwecken" (Dohse u.a. 1984, S. 
462). 
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gern will, wird der Betriebsrat fragen: 'Warum denn eigentlich? Das heißt doch 
nur, daß wir im Grunde härter arbeiten müssen. Was ist für uns dabei drin?' 
Gegen Qualität kann aber niemand etwas haben" (Imai 1992, S. 130). 
Ferner haben die Arbeitskräfte faktisch gar nicht die Zeit, mehr als triviale 
Vorschläge (z.B. Werkzeuge anders einordnen) selbst umzusetzen. Sie ha-
ben eher die Aufgabe, Schwachstellen zu benennen und Mängel zu sam-
meln, die von spezialisierten "task forces" beseitigt werden. Drittens rich-
ten sich die Beteiligungsziele instrumentell auf Produktivi täts- und Quali-
tätsverbesserung, nicht auf die Arbeitsbedingungen (Altmann 1992; Jür-
gens 1992). V o n einer Beteiligung im Sinne des Einbringens eigener Inter-
essen kann also kaum die Rede sein. Viertens laufen die meisten Kle in -
gruppenakt ivi tä ten unter der Flagge der "Freiwilligkeit" in der Freizeit, 
während sie, vermittelt über Personalbewertung und Gruppenzwang, fak-
tisch obligatorisch sind. U n d schließlich sind die von Autoren wie Womack 
u.a. (1991, S. 97) publizierten beeindruckenden Vorschlagsraten je A r -
beitskraft (über 60 Vorschläge im Jahr bzw. mehr als einer pro Woche) 
mit Vorsicht zu genießen. D ie Personalbewertung zwingt untere Vorge-
setzten gewissermaßen, praktisch jede marginale Anmerkung der Beschäf-
tigten als Verbesserungsvorschlag zu werten, wenn sie mit Zahlen glänzen 
wollen (ähnlich wie die Ingenieurbereiche mit Patenten). 
5. Weder Taylorismus noch Toyotismus: Marksteine eines ei-
genständigen Weges 
Was bleibt vom Kosten- und Effizienzvorsprung des japanischen Maschi-
nenbaus nach Abzug der Kapital- , Lohn- , Arbeitszeit- und Stückzahlfakto-
ren? Klingelnberg (1992, S. 138) hat versucht, dieses zu quantifizieren und 
kommt zu einer Schätzung von 25 %. Jenseits aller diskussionsbedürftigen 
Prämissen eines solchen Versuchs. Es bleibt genügend übrig, was mit den 
Organisations- und Personalstrukturen erklärt werden muß: mit effiziente-
ren Strukturen, aber auch mit schlechteren Arbeits- und Leistungsbedin-
gungen. 
Es sollte in diesem Beitrag gezeigt werden, daß der japanische Maschi-
nenbau weder nach dem Muster der Lean Production strukturiert ist noch 
als Post-Taylorismus oder als Alternative zum Taylorismus verstanden 
werden kann. Es scheint daher auch wenig plausibel, wenn Brödner japa-
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nische Maschinenbauer gewissermaßen als "anthropozentrische" Muster-
betriebe darstellt. Selbst wenn man bereit wäre , all die Ambivalenzen der 
skizzierten japanischen Managementmethoden in K a u f zu nehmen, um 
kurzfristig wettbewerbsfähig zu bleiben, so wäre dies kaum konsensfähig 
und daher auch nicht funktionsfähig. 3 3 
Eine der großen Fragen westlicher Kri t iker "japanischer Verhältnisse" ist 
ja die Akzeptanz dieser Bedingungen durch die abhängig Beschäftigten. 
Wesentlich hierfür ist das Verständnis der japanischen Arbeitsbeziehun-
gen, auf die wir bisher kaum eingingen. Tokunaga (1983) und Nomura 
(1987) geben einige Anhaltspunkte: 
Das Fehlen schlagkräftiger Branchengewerkschaften, die in den Arbeits-
kämpfen der 50er Jahre entscheidende Niederlagen erlitten; die heutigen 
Betriebsgewerkschaften, die keine Kontrolle über Beförderung, Einstufung, 
Überstundenregelung etc. haben, können wohl in ihrer Funktion mit den 
Betriebsgewerkschaften der ehemaligen D D R verglichen werden: Transmis-
sionsriemen der Leitung. 
Die häufige Personalunion von Vorgesetztem und Gewerkschaftsvertreter. 
Das duale Wirtschaftssystem als eine Art Herrschaftsinstrument, das den 
Zugang zum hermetisch geschlossenen internen Arbeitsmarkt der Großun-
ternehmen reguliert; "es gibt immer noch einen, dem es schlechter geht". 
In den besonders leistungsintensivierten Produktionsbereichen versprechen 
die verbindlichen Senioritätsregelungen zumindest der großen Unterneh-
men, nicht auf Dauer an den übelsten Arbeitsplätzen verbleiben zu müssen. 
Auch bei einer auf die betrieblichen "hard facts" abgestellten Argumenta-
tion können kulturelle Faktoren nicht übersehen werden, wie eine von 
Grund auf konformitätsorientierte Sozialisation, die für die wundersame 
Psychologie japanischer Arbeitskräfte sorgt, Akzeptanz als Konsens zu in-
terpretieren; ebenso ein extrem selektionsorientiertes Bildungssystem. 
Eine Vielzahl weiterer Erklärungsvariablen, die hier angeführt werden 
könnten , bestätigt letztlich nur, daß sich Produktionskonzepte in bestimm-
ten sozialökonomischen und sozialkulturellen Umfeldern entwickeln. Sie 
bringen funktional äquivalente Lösungen hervor (z.B. langfristige Unter-
33 Auf der grünen Wiese erstellte Transplants, bei welchen die Gewerkschaften 
herausgehalten und die Beschäftigten feinst gesiebt werden können, weil die 
lokale Arbeitsmarktlage desolat ist, können hier kaum als Gegenbeweis gel-
ten (zumal ihre Leistungsfähigkeit vor dem Hintergrund massiver Subventio-
nen und weitgehend fehlender Overheads zu sehen ist). 
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nehmensbindung anstelle von Beruflichkeit) und lassen einen Transfer 
isolierter Bausteine nur in sehr begrenztem Umfang zu. Es stehen nicht 
nur die Unternehmen im Wettbewerb, sondern Sozialsysteme. Das Sozial-
system Japans mit seiner schwachen Vertretung von Beschäftigten-, Bür-
ger- und Verbraucherinteressen konkurriert mit Sozialsystemen wie dem 
deutschen, die Selbstbestimmung und Qualifikation, Wohlfahrt und U m -
welt, einen höheren Stellenwert e inräumen. Roth (1992, S. 28) ist daher 
zuzustimmen, wenn er japanisches Management für nicht über t ragbar hält 
auf Gesellschaften mit 
beruflich qualifizierten Fachkräften in offenen Arbe i t smärk ten ; 
selbstbewußten und kritikfähigen Belegschaften; 
entwickelten Ansprüchen an die Arbei tsqual i tä t ; 
starken Branchengewerkschaften und einheitlichen Tarifverträgen; 
wachsender Sensibilität gegenüber nicht umweltverträgl ichen K o n -
zepten. 
Bezogen auf Personal und Arbeitsbeziehungen passen "Lean Manage-
ment" und andere japanische Vorbilder, so könnte man zugespitzt sagen, 
besser auf amerikanische Verhäl tnisse als auf deutsche: Es ist ein System 
zur optimalen Nutzung schlechter Voraussetzungen, nämlich mangelnder 
Berufsausbildung und mangelnder Fachkräfte, konfliktueller Arbeitsbe-
ziehungen und ausgesprochen kurzfristiger Gewinnerwartungen. Die 
deutsche Wirtschaft hat sich hingegen trotz schlechter Nutzung guter Vor-
aussetzungen bislang im Spitzenfeld der Industrienationen halten können. 
Der Spieß wäre also umzudrehen: sich von den japanischen Methoden an-
regen lassen, die eigenen Stärken besser zu nutzen, die durch die Über-
nahme japanischer Managementmethoden in wesentlichen Punkten ge-
fährdet würden (etwa, indem sie die bestehenden Probleme der Facharbei-
ter-Rekrutierung verschärfen). Daraus ergeben sich alternative Entwick-
lungsperspektiven, die nachfolgend in fünf Punkten zusammengefaßt wer-
den. 
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(1) Berufsfachliche Qualifikation und qualifizierte Gruppenarbeit 
Eine zentrale Stärke des "Standorts Deutschland" ist die qualifikatorische 
Infrastruktur, die über das duale Ausbildungssystem zumindest bislang 
eine ausreichende Versorgung mit Facharbeitern sicherstellen konnte. D a 
die Rekrutierungsbasis für qualifizierte Produktionsarbeit durch ein ver-
änder tes Bildungsverhalten und durch ihre Perspektivlosigkeit zunehmend 
gefährdet ist (vgl. Lutz 1990), kommt es nun vor allem darauf an, Fachar-
beit wieder attraktiver zu machen, indem 
vor allem die Aufspaltung in Disposition und Ausführung zurückgenommen 
wird, künftig auch die tarifliche Trennung von Arbeitern und Angestellten; 
Selbstorganisation sozialer Prozesse in Gruppen ermöglicht wird, ohne hohe 
Vorgesetztendichte und mit gewählten Gruppensprechern; 
Prinzipien des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses auf die Gestaltung 
der Arbeitsbedingungen selbst erweitert werden (neue Beteiligungsformen); 
Motivation und Erfahrungswissen der Beschäftigten nicht nur für's "Mängel 
sammeln" genutzt werden, sondern für die eigenständige Entwicklung und 
Umsetzung von Lösungsvorschlägen; 
Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten innerhalb der Produktion eröff-
net werden; 
Verfahren zur Aushandlung von erreichbaren und zumutbaren Leistungs-
zielen, von Arbeitspensum, Personalbemessung und Qualifizierungsansprü-
chen implementiert werden. 
D i e mit der "Beruflichkeit" von Qualifikation oft, aber nicht zwangsläufig, 
verbundenen Kommunikationshindernisse sollten nicht durch Entberufli-
chung und "Verbetrieblichung" der Ausbildung angegangen (z.B. durch 
on-the-job-learning ersetzt), sondern mit neuen Arbeits- und Kooperati-
onsformen überwunden werden. 
(2) Das deutsche System der Arbeitsbeziehungen 
Eine autonome Interessenvertretung durch starke Branchengewerkschaf-
ten und Betr iebsrä te , aus Unternehmersicht oft als Standortnachteil ge-
genüber Wettbewerbern wie den U S A oder Großbr i tannien beklagt, wird 
im Ausland als zentraler Standortvorteil Deutschlands betrachtet. Das 
deutsche System der industriellen Beziehungen und der Konfliktregulie-
Moldaschl/Schultz-Wild (1994): Arbeitsorientierte Rationalisierung. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100221 
rang hat es bislang auch in Krisenzeiten vermocht, Erscheinungen der 
"englischen Krankheit" (grundsätzliches Mißt rauen und massive Konfron-
tationen der Tarifparteien, häufige und unkoordinierte, "wilde" Streiks) 
zu vermeiden. Im Gesamtbericht des M I T zur Wettbewerbsfähigkei t der 
amerikanischen Wirtschaft, der unter dem Titel "Die Krise der U S A " er-
schienen ist (Dertouzos u.a. 1991, S. 177), heißt es hierzu: 
"Die US-Industrie verschwendet nach wie vor wertvolle Ressourcen und Ener-
gien, indem sie ständig über gewerkschaftliche Organisation und Mitbestimmung 
der Arbeitnehmer streitet. Aufgrund dieses Konflikts sind die Beziehungen zwi-
schen Arbeitnehmern und Arbeitgeber durch Mißtrauen vergiftet. Vom MIT 
durchgeführte Studien ergaben, daß dieses traditionelle Verhalten sowohl der 
Produktivität wie der Produktqualität fast aller Branchen schadet." 
M i t der Einführung neuer Organisationsformen, der Neuverteilung be-
trieblicher Funktionen und Machtressourcen, der Intensivierung arbeits-
platz- und funktionsübergreifender Kooperation sind die Gestaltungs- und 
Konfliktregulierungspotentiale dieses Systems industrieller Beziehungen 
zentral gefordert. Insbesondere bei der Abstützung neuer Organisations-
formen durch neue Lohnkonzepte und beim Versuch, die unzei tgemäßen 
Trennlinien zwischen Arbeitern und Angestellten aufzuheben, ist eine Re-
form des Tarifsystems nötig, für die konkrete gewerkschaftliche Diskussi-
onsvorschläge vorliegen. 
(3) Kooperation statt Konzentration in der mittelständischen Indu-
strie 
D i e ökonomische Unabhängigkei t großer Teile der mittelständischen In-
dustrie im Maschinenbau galt bislang als Garant für die Innovationsfähig-
keit und Anpassungsfähigkeit dieser Industrie im internationalen Wettbe-
werb. Die japanische Herausforderung scheint geradezu auf Konzentrati-
onsprozesse hinzudrängen (z.B. eine "Deutsche Werkzeugmaschinen-Hol-
ding"), da die Japaner mit ihrer flexiblen Standardproduktion das Vo lu -
mengeschäft beherrschen. Die bisherigen Erfahrungen mit Synergie durch 
Konzentration und G r ö ß e lassen diesen Entwicklungspfad als ultima ratio 
allerdings fragwürdig erscheinen. 3 4 
34 Dies wird wohl auch im V D W so gesehen: Dessen Vorsitzender, Bernhard 
Knapp, warnt nachdrücklich vor Zusammenschlüssen, die sich bereits in den 
U S A , in Frankreich und Großbritannien nicht als lebensfähig erwiesen haben 
(Managermagazin 18/1992). 
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D i e Alternative hierzu sind Kooperationen und Netzwerke auf allen Ebe-
nen des Geschäftsprozesses: bei der Entwicklung von Produkten, Kompo-
nenten und Verfahren; im Vertrieb (besonders auf außereuropäischen 
Märk ten) ; in der Fertigung (z.B. bei der Nutzung von Produktionskapazi-
tä ten) ; bei der Weiterbildung (gemeinsame Weiterbildungseinrichtungen 
oder Seminare u.a.). Damit werden Größenvor te i le erreicht, das Ris iko 
aufwendiger technischer Innovationen wird eher tragbar, Personal- und 
Organisationsentwicklung werden auch für mittelständische Betriebe fi-
nanzierbar. D i e relativ gute Selbstbehauptung der italienischen Maschi-
nenbauindustrie, die mit durchschnittlich deutlich geringeren Betr iebsgrö-
ßen operiert, demonstriert die Funktionsfähigkeit dieses Modells. Es ist al-
lerdings nicht ohne weiteres vereinbar mit dem Lei tbi ld mittelständischer 
(E igen tümer - )Unte rnehmer von Selbständigkeit . D ie Ängste vor der E i n -
schränkung alleiniger Verfügungsgewalt, vor Einblick in die Firmenge-
heimnisse etc. dürften jedoch im Falle einer "Japanisierung" größer sein. 
(4) Dezentralisierung und Modularisierung statt Abmagerung 
Gerade größeren Maschinenbaubetrieben mit g rößerer Fertigungstiefe 
und entsprechender Know-how-Tiefe wird durch das Konzept schlanker 
Produktion nahegelegt, im Prinzip auf die Kernfunktionen Entwicklung 
und Vertrieb zu schrumpfen: Manche Unternehmen scheinen nach dem 
Motto vorzugehen: "Sparen, koste es, was es wolle." Doch es ist fraglich, 
ob es für solche Betriebe sinnvoll ist, bis auf die Knochen abzumagern und 
das entwickelte Know-how sowie die langfristig aufgebauten Humanres-
sourcen zu "verschleudern", zumal ja gerade die Stabilisierung von Be-
schäftigung eine der zentralen Voraussetzungen für langfristige und ver-
trauensvolle Arbeitsbeziehungen ist. 
A u c h hierzu sind Alternativen in der Diskussion, die ja teilweise auch in 
den japanischen Modellen angelegt sind. Die konsequente Modularisie-
rung und "Objektorientierung" der Unternehmensstruktur, wie Sparten-
organisation, Profit-Center, Fertigungssegmentierung und als Kernstück: 
Fertigungs- bzw. Montageinseln und Verwaltungsinseln. Das Prinzip lau-
tet: Organisatorisch klein werden, um zu wachsen. Leitbilder sind die 
"Fabrik in der Fabrik" (Scheer) oder "die fraktale Fabrik" (Warnecke). 
Statt gewachsene Organisationen zu zerschlagen, können sie nach Prinzi-
pien selbstorganisierender Module umgestaltet werden, ohne das Ris iko 
zu enger Spezialisierung einzugehen. 
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(5) Forschungsnetzwerke statt technologischem Kolonialismus 
Konzerne unterscheiden sich im Grad der Autonomie, den sie den ihnen 
angehörenden Unternehmen und Betrieben e inräumen. Besonders japani-
sche und amerikanische Unternehmen legen vielfach Wert auf eine ein-
heitliche Unternehmenspolitik, technologische Innovation und Technolo-
gietransfer werden von den Zentralen bestimmt oder koordiniert, ähnli-
ches gilt für die Personalpolitik. In Deutschland gibt es jedoch einen we-
sentlich größeren Bereich unternehmensunabhängiger Forschung, der von 
mittelständischen Betrieben im Maschinenbau allerdings zu wenig genutzt 
wird: die in großer Vielfalt entstandenen Technologietransferzentren, in 
der Universi tä ten versuchen, Forschungsergebnisse Anwendern zugäng-
lich zu machen; die anwendungsorientierten Fraunhofer-Institute und -
anders als in den U S A oder Japan - eine relativ umfangreiche arbeits- und 
sozialwissenschaftliche Forschung, die sich seit Jahrzehnten mit der Ge-
staltung von Organisation und Arbeit befaßt. 
Zwei zentrale Ansatzpunkte, auf die hier nicht mehr eingegangen werden 
kann, wären darüber hinaus die Produktstrategie und die Hersteller-An-
wender-Beziehungen. V o n den eingangs skizzierten Prinzipien und insbe-
sondere den konkreten Methoden japanischen Managements kann durch-
aus gelernt werden, ohne gleich "einen Kimono überziehen zu müssen" 
(Brödner) : S tärkere Beachtung und Integration der Gemeinkostenberei-
che, Langfristigkeit des Personalmanagements, Arbeitsgruppen und funk-
t ionsübergreifende Teams, konsequente Parallelisierung und Synchronisa-
tion von Entwicklungsschritten, mehr Feedback und Kommunikation bei 
der Produktionsoptimierung. Es handelt sich hier um diejenigen Ele-
mente, die dezidiert vom tayloristischen Paradigma abweichen. 
Sich aber jetzt noch am Hase-und-Igel-Spiel zu beteiligen und sich bedin-
gungslos an die Lean-Product ion-Chimäre anzuhängen, könnte allenfalls 
zur drittklassigen Kopie geraten - während sich in Japan bereits andere 
Wege abzeichnen, weil die Konzepte des Lean Managements dort selbst 
auf Grenzen stoßen: in der Arbeitskräfteverfügbarkeit , in der Akzeptanz 
von Arbeitsbedingungen, im veränder ten Mobil i tätsverhalten, in der Ver-
kehrsinfrastruktur bei J IT (Just-in-Time) etc. D ie Japaner sind bereits 
wieder verstärkt beim "Watching" anderer nationalspezifischer Lösungs-
wege. 
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